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CHAPITRE I
PRESENTATION DU MANDAT
1.1 PROBLEMATIQUE
L'industrie des auberges de jeunesse existe au
Québec depuis presque 50 ans maintenant. Un comité
d'études, -formé de la présidente et du directeur général de
la Fédération Québécoise de 1'Ajisme, a effectué une tournée
des auberges du Québec cette année. Cette tournée avait
pour but d'analyser le profil de chaque auberge au Québec.
Cette étude a permis de constater que le besoin
premier des auberges est le marketing. Elle a amené la
fédération provinciale à réfléchir d'avantage sur le
développement de son marketing.
Le contrat de consultation actuel servira, d'une
part, a faire l'inventaire des zones problématiques majeures
de l'auberge de jeunesse a Québec, soit le Centre
International de Séjour de Québec Inc., et d'autre part, de
tenter de trouver des solutions aux difficultés de mise en
marché du centre.
Cette intervention permettra d'aller plus en
profondeur et de spécifier l'ensemble de la problématique
soulevée par ce comité d'étude. Cependant, l'analyse se
concentrera sur une seule auberge: Le Centre International
de Séjour de Québec Inc.
1.2 EXPLICATION DU CONCEPT
L'auberge de jeunesse est à la -fois un lieu
d'hébergement à prix modique qui permet aux utilisateurs de
voyager à bon compte ainsi qu'un lieu de rencontre où. les
jeunes de toutes nationalités, de toutes provenances
sociales et de toutes opinions peuvent se rencontrer et
apprendre à mieux se connaître. Bien que les jeunes soient
plus nombreux à utiliser les auberges de jeunesse <ainsi que
le nom l ' i n d i q u e ) , les -familles et les personnes âgées y
sont également bienvenues.
Classée selon le niveau de con-fort et le nombre de
services offerts, l'auberge peut être un chalet de m o n t a g n e ,
une -ferme, un édi-fice légué ou construit spécialement pour
cet usage, à la ville ou à la campagne.
De p l u s , la philosophie de ce mode d'hébergement
est orientée vers la participation. De ce -fait, il n'est
pas rare de voir les utilisateurs se joindre aux tâches
domestiques. De leur côté, les dirigeants de
l'établissement assument à la -fois un rôle administratif et
éducatif. Ceux-ci ont également comme fonction de diffuser
de l'information touristique et de sensibiliser la
clientèle, car le réseau des auberges de jeunesse est -formé
d'établissements ayant chacun un caractère et une ambiance
particuliers qui reflètent les caractéristiques du milieu.
De -façon générale, l'ensemble de ces -facteurs
démontre que les auberges de jeunesse contribuent
considérablement au développement du tourisme social.
1.2.1. TOURISME SOCIAL
Ses particularités
Plusieurs dé-finit ion s du tourisme social
existent. Notons simplement, comme l'indique Louis Jol in,
"<le tourisme social) recouvre l'ensemble des
mesures et des programmes favorisant
l'accessibilité aux vacances et au tourisme". De
plus, "la prise en charge par les vacanciers de
leurs propres vacances et activités touristiques
ou par les communautés d'acceuil de l'organisation
de services à o-f-frir aux visiteurs en constitue
l'essence".(1)
De plus, mentionnons que le tourisme social possède quatre
caractéristiques distinctes:
- il est constitué d'organismes à but non lucratif
- i1 se veut act i f
- i1 se veut culturel
- i1 se veut à la portée de tous (accessible).
Son histoire
Le tourisme social est un phénomène international.
En effet, suite à la Révolution I n d u s t r i e l l e , divers
m o u v e m e n t s o u v r i e r s prirent naissance en E u r o p e . Suite aux
r e v e n d i c a t i o n s de ces d i v e r s m o u v e m e n t s ont émergé le droit
aux congés p a y é s , la création de c o m i t é s d'entreprises et
l'établissement de réseaux d'hébergement répondant aux
besoins de ce p u b l i c . Ces m o u v e m e n t s ont pris d'autant plus
de -force étant donné l'important rôle qu'ils avaient a
assumer suite à la. deuxième grande g u e r r e .
Son développement au Québec
Le tourisme social au Québec a pris son véritable
envol au cours des années 1970 alors que divers o r g a n i s m e s ,
répondant parti cul ièrement aux b e s o i n s d'une jeunesse en
pleine e b u l l i t i o n , se d é v e l o p p è r e n t . Il est donc a no ter-
que le m o u v e m e n t , contrairement à ce qui s'est produit en
E u r o p e , n'a pas essentiellement émergé de r e v e n d i c a t i o n s des
trava i11eurs.
Le mouvement a tout de même pris une certaine
ampleur qui se c o n c r é t i s a , en 1 9 7 7 , par la publication du
mani-feste "Pour une politique sociale du tourisme" où. une
action concertée était concrètement mise de l'avant.
Certains résultats ont été engendrés par ces efforts, dont
le plus notoire est sans doute l'importance attachée a
l'aspect loisir touristique à l'intérieur du Livre blanc
sur le loisir <1?79) et la nette distinction -faite par
l'Etat des aspects social et commercial du tourisme par leur
rattachement respecti-f à deux ministères différents, le MLCP
Ministère du Loisirs de la Chasse et de la Pèche, et le MICT
Ministère de l'Industrie du Commerce et du Tourisme <l?80).
1 .3 HISTORIQUE DES AUBERGES
Les auberges de jeunesse sont nées au début du
siècle de besoins légitimes: celui de la découverte et celui
du plein air. Tels étaient, du moins, les buts visés par
Richard Shirrmann lorsqu'il a fondé la première auberge de
jeunesse à Altena, en Allemagne en 1909. De façon à aider
tout le monde, surtout la jeunesse, à mieux apprécier la
nature, à mieux connaître les peuples du monde, a mieux se
développer par les activités de plein air et les voyages, le
principe de Richard Shirrmann a traversé les océans. En
Amérique, une première auberge a vu le jour en 1933. La
même année, le Québec possédait son comité de développement
du mouvement Ajiste.
En 1933, la première auberge de jeunesse
canadienne est née à Brad Creek en Alberta, grâce a deux
prof esseurs. La même année, le premier comité des auberges
de jeunesse du Québec a vu 1e jour sous le nom de
"Association Canadienne des Auberges de Jeunesse du
St.-Laurent". Puis en 1934 il devenait membre de la
Fédération Internationale des Auberges de Jeunesse. Les
différentes associations nationales des auberges de jeunesse
se sont groupées en une fédération qui a pour but de
faciliter 1 'Aj i sme international et par là, la même
compréhension entre les jeunes de tous pays. Son
secrétariat se trouve a Walwyn Garden City, Angleterre.
La construction de la première auberge rurale
permanente a été faite en 1963. Il s'agit de l'auberge de
Bol ton Sien dans les Cantons de l'Est, a proximité du Lac
Brome.
L'année 1976 a amené la restructuration des
Auberges de Jeunesse du St-Laurent. Cette association est
devenue la Fédération Québécoise de 1'Ajisme. Par la suite
chaque province s'est incorporée à l'Association Canadienne.
1.4 LA FEDERATION QUEBECOISE DE L'AJISME
"AJISME" signifie: A pour auberge, J pour Jeunesse
et Isme suffixe signifiant "doctrine"; donc il s'agit d'un
mouvement relatif aux auberges de Jeunesse.
La Fédération Québécoise de 1'Ajisme est un
regroupement de jeunes voyageurs et utilisateurs d'auberges
de jeunesse. Son but premier est de promouvoir le tourisme
chez les jeunes en les sensibilisant au réseau national et
international des auberges et en les invitant à séjourner-
dans les auberges à travers le monde.
La Fédération Québécoise de l'Ajisme a un role
d'information face à ses membres en ce qui concerne les
activités qu'elle organise, ainsi que de promotion et de
communication face aux auberges elles-mêmes. Elle se doit
de développer et de consolider le réseau des auberges au
Québec et de veiller à ce que des standards minimums soient
respectés.
La Fédération Québécoise de l'Ajisme est membre de
l'Association Canadienne de l'Ajisme depuis 1934, de
l'Association Internationale depuis 1937, de la Fédération
Internationale des Organismes de Voyage Jeunesse depuis 1970
et du Regroupement des Organismes Nationaux de Loisirs du
Québec depuis 1981.
Il y a 5 000 auberges de jeunesse et 3 millions de
membres à travers le monde.
La Fédération Québécoise de l'Ajisme, telle que
connue aujourd'hui, est née en 1976. Cette dernière ne
possède qu'une auberge, celle de Montréal. Principalement
parce que la Fédération n'est pas un regroupement d'auberges
de jeunesse mais d'usagers et que, contrairement à la
majeure partie des Associations d'auberges de Jeunesse dans
le monde, les auberges de jeunesse du Québec se sont
développées à partir de subventions gouvernementales. Quant
aux auberges de jeunesse ailleurs dans le monde, elles se
sont développées à partir de sommes d'argent dont
disposaient les -fédérations ou associations nationales.
1.5.1 CARACTERISTIQUES DES AUBERSES
II y a 24 auberges de jeunesse reconnues au
Québec et subventionnées par le Ministère des Loisirs de la
Chasse et de la Pèche. Ces auberges sont réparties dans 9
régions différentes (voir tableau A ) .
Deux modes d'opération caractérisent les auberges
du Québec, certaines fonctionnent annuellement alors que
d'autres sont saisonnières et n'opèrent que durant l'été (12
semaines en moyenne). L'opération saisonnière est le mode
le plus répandu puisqu'il s'applique à près de 60'/. des
auberges.
Services:
Les services varient selon les auberges. Le
service de base est l'hébergement. Certaines auberges
offrent la possibilité de repas. On peu également retrouver
dans certaines auberges des services tels que: une
buanderie, la literie, l'animation, etc. Chaque auberge est
libre de développer des services en fonction de son
environnement, sa mission et ses budgets.
En moyenne, le coût est de *6.30 par nuit pour
coucher dans une auberge. Le tarif peut varier en fonction
des services offerts.
TABLEAU A
AUBERGES DE JEUNESSE
SOURCE : L&6 AubeAge* de. j aa flafibec 79^5, publLcjvUjon du M.L.C.P., p . J2 e^ 73
Personnel :
Le nombre d'employés varie selon la grosseur de
l'auberge. Celles qui sont ouvertes à l'année fonctionnent
avec plus de personnel l'été. Dans le cas d'une petite
auberge on peut retrouver un directeur qui y travaille à
l'année au niveau de tous les services et engage du
personnel supplémentaire seulement l'été.
1.5.2 LA CLIENTELE DES AUBERGES
Provenance :
Les auberges du Québec reçoivent une clientèle
internationale. Les statistiques du M.L.C.P. divisent la
provenance des voyageurs de la façon suivante: Québec,
Canada, Etats-Unis, Europe et autres. Sur l'ensemble des
nuitées réalisées dans les auberges du Québec en 1984
(d'avril à septembre): 53X sont des Québécois, 4/ï sont des
Canadiens, VA sont des Américains, 41X sont des Européens et
l'A autres (Statistiques du M.L.C.P., 1984).
Il faut noter cependant, dans le cas des auberges
qui sont ouvertes a l'année, la distribution des
pourcentages pour la provenance des nuitées fluctuent.
Au début de l'année 1979, le Haut-Commissariat à
la Jeunesse, aux Loisirs et aux Sports (aujourd'hui intégré
au Ministère du Loisir de la Chasse et de la Pèche) a
entrepris, conjointement avec la Fédération Québécoise de
l'Ajisme, un vaste programme de recherche en vue d'établir
les coordonnées d'un plan de développement du réseau des
auberges de jeunesse du Québec. Le programme de recherche
était divisé en deux grandes phases; une qui portait sur la
clientèle québécoise du réseau, celle-ci comptant pour
environ é5X de la clientèle totale des auberges du Québec à
1 'époque.
Malheureusement, on n'a pas de données plus
précises aujourd'hui. Compte tenu de l'envergure de l'étude
en question et de l'importance de la clientèle québécoise
dans le réseau des auberges de jeunesse au Québec, les
données suivantes ont été relevées de l'étude (2) a-fin de
•faire une esquisse de la clientèle des auberges.
AGE:
L'usager moyen des auberges de jeunesse est un
homme ou une -femme, âgé de 18 à 25 ans, célibataire et
habitant Montréal ou Québec. Il peut être aussi bien
étudiant que travailleur, il possède une scolarité assez
élevée et en général, son revenu annuel est inférieur à
*1Q,OQO.OO.
HABITUDES DE VOYAGE:
Les jeunes itinérants font généralement un seul
voyage par été avec utilisation des auberges de jeunesse.
Ils ne visitent qu'une ou deux auberges.
Les hommes utilisent les auberges plus que les
•femmes. De plus, les séjours effectués sont très courts;
dans 8IX des cas, ils s'étendent sur 2 nuits ou moins.
Signalons que certaines régions et certaines auberges
attirent plus que d'autres les faveurs de la clientèle.
MOTIFS D'UTILISATION DES AUBERGES:
Trois motivations principales incitent la
clientèle à fréquenter les auberges de jeunesse. Ce sont
par ordre d'importance: le faible cotjt, la possibilité de
rencontrer des gens et l'ambiance.
1 .6 LES PROBLEMES MAJEURS DE L'INDUSTRIE
1.6.1 Les problèmes de gestion
Les problèmes de planification sont
particulièrement aigus dans ces entreprises. Il est
difficile d'estimer les dépenses et les possibilités de
financement avant même de connaître l'ordre des subventions
gouvernemental es.
La gestion de -fonctionnement y i se à la fois
1'accessibi1ité au plus grand nombre, la qualité des
services offerts et des conditions de travail ainsi que
l'équilibre budgétaire.
1.6.2 Les problèmes de conditions de travail
Le travail dans une auberge de Jeunesse demande
une grande disponibilité et flexibilité de la part des
aubergistes. On leur demande un certain bilinguisme et une
grande facilité d'adaptation dans un environnement toujours
changeant. Par contre, des budgets souvent déficitaires ne
permettent pas d'offrir des salaires égaux à ceux versés par-
les organismes de loisirs et par les P.M.E. De plus , on
note l'absence de bénéfices marginaux et de sécurité
d'emploi. Le roulement de personnel est élevé.
Du coté des administrateurs, le niveau de
responsabilités est important soit en termes de
planification et de gestion de budget, soit en termes de
direction de personnel, soit au niveau de la sécurité et la
surveillance de la clientèle. Cela demande, là encore, une
qualification plus élevée.
1.6.3 Les problèmes de standardisation
A l'intérieur du réseau des auberges de jeunesse
au Québec il n'y a pas de standards de qualité ou de
services o-F-Ferts. On peut retrouver des auberges de ville
et de campagne; certaines ouvertes à l'année, d'autres
seulement pour la période estivale. Quelques auberges
offrent une gamme de services pour les voyageurs tels que;
buanderie, repas, consigne de bagages. Les conditions de
propreté peuvent varier aussi d'une auberge à l'autre.
1.6.4 Le problème d'imaoe
Un sondage <3> auprès de la clientèle des auberges en
1979 a démontré que l'image de l'auberge de jeunesse n'est
peut-être pas des plus positives ni des plus transparentes.
Ceci est sûrement du en partie au manque de standardisation
du réseau. De plus, on a tendance à croire que seuls les
Jeunes peuvent fréquenter les auberges . La clientèle est
souvent perçue comme de jeunes "hippies".
Les auberges du Québec ne jouissent pas encore de la
même image que les auberges d'Europe. C'est-à-dire, un lieu
d'hébergement à prix modique pour les voyageurs de tous les
ages, seuls, en famille, ou en groupe.
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1.7 LE CENTRE INTERNATIONAL DE SEJOUR
Le C.I.S.Q. est un organisme à but non-lucratif
qui offre l'hébergement à prix modique. Il s'adresse aussi
bien aux jeunes -familles qu'aux groupes, couples ou
voyageurs seuls. Le Centre favorise des rencontres entre
voyageurs et fait la promotion des dimensions éducatives et
culturelles du voyage. Il opère a l'année depuis 1972.
Mission et objectifs du Centre
La mission du Centre est d'élaborer une
structure d'accueil qui privilégie le développement éducatif
de la pratique touristique. Plus précisément, on veut;
fournir un milieu de rencontre pour les jeunes
favoriser une plus grande accessibilité au tourisme
mettre en valeur et développer les aspects
communautaires et culturels reliés au tourisme et à
1'hébergement
Les objectifs de l'auberge se définissent ainsi:
1. Offrir un cadre physique et un environnement propres
aux jeunes voyageurs et à toute autre personne,
association ou groupe, incluant les familles, pouvant
profiter de la mission que se donne la Corporation;
2. Favoriser, articuler et financer tout projet qui répond
aux besoins des jeunes et pouvant -faciliter leur
autonomie individuelle sur le plan social et
intellectuel, en accord avec les aspects éducatifs et
communautaires de la mission de la Corporation et les
réalités d'une société c o m p l e x e , en évitant toute-foi s
de dédoubler inutilement les services déjà existants;
3. Rechercher une quai i té optimum des services o-fferts
par la Corporation en tenant compte des critères de
sécurité, d'hygiène, de con-fort, d'esthétique et de
saine alimentation en fonction des m e i l l e u r s rapports
qualité-prix p o s s i b l e s , en accord avec les principes
connus de saine gestion et dans une perspective de vie
communautaire, en tenant compte cependant des moyens
•financiers de la Corporation;
4. Créer une ambiance valorisante, stimulante, éducative
et participative pour les collaborateurs, employés
contractuels et bénévoles de la Corporation;
5. S'abstenir d'affiliation directe ou indirecte à quelque
parti ou groupe politique que ce soit;
6. Privilégier en tout l'autonomie financière et l'in-
dépendance d'opération;
7. Assurer de -façon générale la participation des jeunes à
l'orientation, au -fonctionnement et aux activités de
leur cadre physique et de leur environnement. Viser
plus particulièrement à s'associer ceux de ces jeunes
qui pourraient éventuellement servir les object i-f s et
la mission de la Corporation et assurer ainsi une
re1ève ;
S. Favoriser une approche pédagogique, les valeurs
culturelles positives propres aux jeunes, les activités
pour budget restreint et l'échange comme outil de
progression individuelle;
9. Supporter activement toute initiative faisant la
promotion de la paix et s'abstenir de collaborer avec
tout groupe, entreprise ou individu ne rencontrant pas
cet obj ec t i -f .
Les services et activités de l'auberge
Les services sont:
salle de télévision et autres salons
communautaires
salle de buanderie
consigne a bagages et casiers de sécurité
téléphones publics et poste restante
service de programmation de séjour
service d'animation (jeux, spectacles, 5 à 7)
L' hébergement
Le Centre offre 200 lits répartis dans 40
chambres. La plupart sont de 4 lits. Il y a
quelques dortoirs aussi.
Tar i fs •
Les tarifs au Centre sont les suivants: $• 9.00
pa.r soir par personne, literie incluse. Le tarif de groupe
(8 personnes ou plus) est de * 10.00 par personne, incluant
le petit-déjeuner américain (oeuf, bacon, toast, café et
j u s ) . Les détenteurs de carte de 1'Ajisme peuvent
bénéficier d'un léger escompte puisqu'on leur offre le tarif
de groupe qui inclut le petit-déjeuner.
Les prix demeurent les m ê m e s , que ce soit pour une
chambre à quatre lits ou bien un dortoir de S à 16 lits.
Les dortoirs sont toujours remplis en dernier. Durant les
périodes d'achalandage. exceptionnellement, une vingtaine
de matelas peuvent être placés par terre dans la chapelle de
l'auberge et le coût est de * 7.00 par personne pour les
gens qui y couchent.
La seule période de l'année que nous pouvons
considérer comme la "hau te-saison" est la période du
carnaval, durant le mois de février. Compte-tenu de la
propension des voyageurs à -faire du bruit, il y a donc une
nécessité à avoir une meilleure surveillance, on augmente
les tarifs d'un dollar pour les deux -fins de semaine du
carnaval <jeudi, vendredi et sa m e d i ) .
Les tarifs du Centre sont au-dessus de la moyenne
des auberges du Québec <qui sont d'environ $ 6 . 3 0 ) .
Cependant, il faut bien situer le Centre dans son contexte
d'auberge de ville qui est toujours plus dispendieuse à
opérer. De plus, le prix est fixé en fonction des
différents services qui sont offerts a l'auberge. La
clientèle ne semble pas trouver qu'il soit trop élevé.
La Clientèle de l'auberge
Les statistiques tenues à l'auberge nous
permettent de connaître certaines données concernant la
clientèle. Par contre, il faut noter qu'il manque des
données importantes pour connaître la clientèle de
l'auberge, telles que l'âge moyen et la durée moyenne de
séjour.
Des changements ont été apportés au système de
cueillette de données qui nous permettront de les connaître
dans l'avenir; cependant, pour le moment il est trop tot
pour comptabiliser ces informations.
Provenance :
Toujours pour des -fins statistiques du M.L.C.P.,
on divise la clientèle de la -façon suivante: Québécois,
Canadiens, Américains, Européens et autres. La provenance
varie selon la saison (voir Tableau B) . Sauf l'été, les
Québécois représentent la majorité des nuitées. Durant
l'été, le nombre d'Européens dépasse le nombre de Québécois.
Travailleurs vs. étudiants:
Durant les mois d'été» ( juillet, août,
septembre), il y a presque autant de travailleurs qui
•fréquentent l'auberge que d'étudiants. A l'automne (octobre
à d é c e m b r e ) , la situation demeure sensiblement pareille.
Par contre, l'hiver (janvier à mars) et le printemps (avril
a j u i n ) , il y a plus d'étudiants que de travailleurs. Ceci
s'explique assez -facilement par le -fait que la majorité des
travailleurs prennent leurs vacances durant l'été. L'hiver
et le printemps sont des saisons plus propices aux voyages
scolai res.
Taux d'occupation:
Les mois d'octobre à -février représentent la
période creuse pour l'auberge. Durant cette période, le
taux d'occupation fluctue entre S.6 et 4.2 pourcent (voir
tableau C ) . Les mois de juin, juillet, août et septembre
sont les plus -Forts, et ensemble représentent presque 5 0 %
des nuitées réalisées dans l'année.
Cl i en tè1e c i ble :
Le vécu des employés à l'auberge (savoir -faire et
savoir vivre) ainsi qu'un survol des -fiches d'inscription et
des -formulaires d'enregistrement, nous permettent de savoir
quel type de clientèle vient à l'auberge. Essentiellement
c'est une clientèle jeune. On reçoit peu de -familles.
Les groupes scolaires viennent durant l'année. On
accueille également des c y c l i s t e s , des écoles de langues et
des organismes qui s'adressent aux jeunes tels les scouts.
1.7.1 Historique de l'auberge
Le Centre International de Séjour de Québec Inc.
a été -formé en décembre 1971, suite à la -fermeture de la
toute première auberge de jeunesse à Q u é b e c , la Petite
Bast i1 le.
Dès l'ouverture en juillet 1972 le Centre se
voulait plus démarqué de l'auberge de jeunesse de l'époque
et s'inspirait dans sa dé-finition de l'hôtel étudiant
européen. L'accent était m i s sur l'accueil de g r o u p e s , sans
limite de durée de sej our, la créât i on d'un milieu de vie et
de rencontres et une qualité d'hébergement "supérieure" à
celle de 1''auberge de jeunesse.
L'édi-fice du 69 d'Auteuil qui abritait le Centre,
semblait au départ rencontrer ces exigences du concept de
"Centre de Séjour", par ses vastes dimensions et son
architecture luxueuse. Toute-fois, dans un bilan des
opérations datant du printemps 1973, les aubergistes
soulignaient l'inadéquation de la maison à l'opération d'un
centre d'hébergement à grande capacité. La localisation, la
qualité de construction constituaient des atouts en -faveur
du 69 d'Auteuil mais les limites de capacité, le peu
d'adaptabi1 ité et les coûts d'entretien-réparation plus
élevés -faisaient s'interroger les premiers opérateurs de
l'auberge sur la pertinence d'y demeurer.
La décision en la matière allait toute-foi s être
réellement conditionnée par la situation du marché de
l'immobilier à Québec. Il n'existait guère dans le
périmètre du vieux Québec d'alternative valable et abordable
et les opérations d'auberges situées en dehors de ce centre
d'attractions ne rencontraient que d i-f-f i c i 1 emen t les gouts
de la clientele visée. Lorsqu'en 1975 il est devenu
possible d'acquérir l'édifice plutôt que de le louer pour le
même prix, la perspective d'un bon investissement et d'une
consolidation basés sur la permanence dictèrent les
décisions de l'époque. Les quelques années qui ont suivi
ont confirmé la validité de cette a p p r o c h e . L'auberge -fut
peu à peu dotée d ' i n s t a l l a t i o n s p l u s a p p r o p r i é e s , la
•fréquentation connut une hausse assez s p e c t a c u l a i r e et la
c o r p o r a t i o n s'est m i s e à r é a l i s e r peu à peu un acti-f
immobilisé. Toute-fois, le Centre International a a t t e i n t un
niveau de -fréquentation annuel pla-fonné à 21 000 n u i t é e s
pendant p l u s i e u r s e x c e r c i c e s successi-fs.
Signe des t e m p s , l'édifice qui devait à l'origine
n'accueillir qu'un m a x i m u m de 77 p e r s o n n e s a connu d e s
h a u s s e s de capacité s u c c e s s i v e s qui ont porté celle-ci à 93
lits en période de p o i n t e , pour une f r é q u e n t a t i o n annuelle
de plus de 24 000 n u i t é e s .
En 1 9 8 3 , il devient possible d'acquérir une
bâtisse sur la rue S t e . Ursule qui p e r m e t t r a i t d'augmenter
le nombre de lits d i s p o n i b l e s à. 2 0 0 , sur une base a n n u e l l e .
En décembre de cette m ê m e a n n é e , on fait l'achat de la
bâtisse et on déménage q u e l q u e s m o i s p l u s tard les q u a r t i e r s
généraux du C.I.S.Q. au 19 rue S t e . U r s u l e , à q u e l q u e s pas
de l'ancienne a u b e r g e , t o u j o u r s en plein coeur du
Ui e u x - Q u é b e c .
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1.8 PRESENTATION DU MANDAT
LE DIAGNOSTIC D'ENTREPRISE
La méthodologie utilisée tout au long de cette
intervention est celle de Peter Checkland, professeur à
l'Université de Lancaster.
Cette méthode, dite systématique et qui a été
"élaborée dans le but avoué de -faciliter l'attaque des
problèmes complexes" <4>, établit dans un premier temps,
"l'image riche" de la réalité en termes d'analyse de
l'environnement, de la structure, des processus, du climat
et des indicateurs. (voir tableau C.l>
A partir de cet état descriptif, on précise
l'essence pour étudier le problème selon un point d'ancrage
qui est ensuite model ise conceptuel!ement en termes
system i que s.
Une comparaison avec la réalité et le modèle
conceptuel permettra par la suite, de dégager le "problème
pertinent", d'identifier les changements et de proposer des
solu t i ons.
L'opérât i onnal i sat i on, 1'imp I an tat i on,
l'évaluation et le contrôle sont les étapes subséquentes de
cette méthode d'approche.
Tab l eau C . I
METHODE SYSTEMATIQUE DE P . B . CHECKLA.ND
PROCESSUS INOUCTIF PROCESSUS DEDUCT IF
IMAGE RICHE
DE LA REALITE > t
DEFINITION DU
TYPE D'ORGANISA-
TION A ETUDIER
REVUE DE LA
LITTERATURE
REVUE DE LA
LITTERATURE
1 J PROBLEMATIQUE
CARACTERISTIOUES
ESSENTIELLES D'UN
SYSTEME REPONDANT A LA
DEFINITION DE L'ANCRAGE
ENVIRONNEMENT
POINT
D'ANCRAGE
(COHERENCE THEORIOUE)^PROCESSUS
^INDICATEURS
(T\ SELECTION DU
V L / PROBLEME A
ETUDIER
CONCEPTUALISATION
é
APPLICATION DES SOLUTIONS RETENUES
Ô
CONTROLE
Uoici donc 1 ' énumération de chacune des étapes-
nécessaires à assurer la rigueur scientifique de cette
mé thode.
1> ETABLISSEMENT DE L'IMAGE RICHE DE L'ENTREPRISE
1.1) Etude de l'environnement
1.2> Etude de la structure de l'auberge
1.3) Etude des processus
1.4) Etude des indicateurs
1.5) Cl imat
2) LISTE DES CANDIDATS AU POSTE PROBLEME
A ce stade, le consultant dégage les problèmes
détectés et discutés avec les acteurs, de l'importance
de chacun des postes et de leur impact sur
l'organisation et en établit les priorités.
3) CHOIX DE LA PROBLEMATIQUE A TRAITER
Les acteurs principaux et le consultant choisissent le
problème qui mérite l'intervention du consultant.
4> CONCEFTUALI SAT I ON
Le consultant met sur pied un système pouvant résoudre
la problématique et le con-fronte avec la réalité et les
contraintes de l'auberge.
5) OPERATIONNALI SATI ON
Le consultant et les acteurs discutent, ajustent et
étudient les phases d'implantation.
6) IMPLANTATION
7> REMISE DU RAPPORT
CHAPITRE II
IMAGE RICHE DE L'ENTREPRISE
2.1 ETUDE DE L'ENVIRONNEMENT
2.1.1 LA REGION DE QUEBEC
La ville de Québec, la capitale provinciale, est
une ville essentiellement de services où l'on retrouve les
bureaux du gouvernement provincial. Cette ville fait partie
de la région administrative 03, qui couvre une superficie de
44 0S8 kilomètres carrés.
La région 03, comptait 1 053 397 habitants en 1984
<source: Publ ication du Bureau de la Statistique de Québec;
Est imat i on de la popu1 at i on des mun i c i pal i tés de Québec).
Cette même année, on enregistrait 416 000 habitants de 15
ans et plus dans la région métropolitaine de Québec (source:
Publication de Statistique Canada, 71-529, Moyenne annuelle
de la population active).
Le taux de chômage en 1984 pour la région
administrative 03 était de 10.9 '/., mais légèrement plus bas
pour Québec métropolitain; 10.6'/.. Dans les deux cas, le
taux de chômage a diminué progressivement au cours des
dernières années: en moyenne d'un pourcent par année pendant
les trois dernières années.
La région 03 a un cl imat de type continental
semi -hum i de , sub-polaire (basé sur la cl ass i -f i cat i on de
climat de Litynski) . Ceci veut dire que cette région ne
ressent pas 1'effet du fleuve ( 1 ' i 1 e D'Orléans étant
l'exception). La température moyenne est de 4.2 degrés
celcius avec une moyenne maximale de 9.2fC et une moyenne
minimale de -0.7C. 11 tombe entre 800 et 1350 millimètres de
précipitations par année.
La ville de Québec reçoit des précipitations
annuelles de 337.24 millimètres (basé sur une moyenne de 30
ans, 1951 - 1980). Il tombe en moyenne 350.26 centimètres
de neige par année.
2.1.2 Les Intervenants
2.1.2.1 Le gouvernement provincial
En 1979, le gouvernement du Québec a décidé de
transférer le dossier des auberges de jeunesse au M.L.C.P.
et de séparer les bases de plein-air des auberges de
jeunesse.
C'est essentiellement ce gouvernement qui
subventionne les auberges. Dans le cadre de son programme
d'assistance -financière aux auberges de jeunesse, le
ministère du Loisir, de la Chasse et de la Pèche compte
verser *42Q 000. aux auberges dans la province en 1985-86.
La contribution du ministère aux opérations du Centre est
établie en considérant les modalités d'assistance financière
prévues pour ce programme. Dans le cadre de ce même
programme, pour 1985-1986, le Centre est subventionné pour 8
semaines en considérant une capacité d'hébergement établie a
200 1 i ts.
Pour l'année 1985-86, 31'/, du montant de la
subvention de *52 038.00, ou *lé 158.00, ira à l'aide au
•fonctionnement. Un montant de $35 880.00, qui représente
69"/. de la subvention totale, est versé pour le remboursement
hypothécaire. La totalité de cette subvention représente
seulement 12"/; du budget d'opération du C.I.S.Q. pour l'année
•financière en q ue s t i on .
2.1.2.2 Le gouvernement fédéral
En ce qui a trait au Secrétariat d'Etat
(Gouvernement Fédéral), les subventions accordées aux
auberges de jeunesse ont cessé en 1980. Cependant, ces
dernières bénéficient toujours de divers programmes fédéraux
qui ont trait particulièrement aux subventions d'emplois.
2.1.2.3 Les mun i c i pal i tés
Le Livre Blanc sur les loisirs prévoit faire des
municipalités le maître-d'oeuvre pour le développement et
l'organisation communautaire des loisirs, par le truchement
des municipalités régionales de comté ( M . R . C ) . Ceci dans le
but de coordonner le développement régional pour en -faire un
tout cohérent.
2.1.3 LA CONCURRENCE
Le C.I.S.Q. est la seule auberge à Québec qui 'fait
partie de la Fédération Québécoise de l'Ajisme, cependant,
L'Auberge de la Paix, qui se situe dans la mime ville peut
être considérée comme concurrente. Cette auberge offre 50
lits seulement, et charge $8.50 par soir. Elle o-f-fre un
cachet de petite auberge et semble être bien connue dans la
ville.
Dans les périodes creuses L'Auberge de la Paix se
remplit bien souvent avant le C.I.S.Q..
En automne et hiver les hoteliers de la région de
Québec baissent le prix des chambres. A ces moments, ils
entrent, d'une certaine -façon, en concurrence directe avec
l'auberge. Puisque l'auberge essaie d'attirer les •familles
et les groupes, il devient alors plus di-f-ficile de
concurrencer ces hôtels qui baissent de beaucoup (par-fois de
50/O leurs tarifs.
2.2 LA STRUCTURE
2.2.1.1 La structure physique :Le terrain et la
bat i sse
Le Centre International de Séjour se situe en
plein coeur du ^ieux Québec (quartier St-Louis); une
location priviligiée pour une auberge de ville. Ses
quartiers ont été aménagés en septembre 1984, sur la rue
St-Ursule, dans un immense édi-fice construit en 1850 comme
résidence privée.
Le Centre est fait en forme de "U" avec une cour-
intérieure. Il occupe presque un bloc complet. La bâtisse
est entourée des rues Dauphine (au sud), Ste-Llrsu 1 e <à
l'ouest) et Ste-Angeîe (à l'est). Au nord, il y a une
bâtisse qui la sépare de la rue Ste-Anne. En tout, le
terrain du Centre a 8080 pieds carrés.
Le Centre a un sous-sol et trois étages (voir-
tableaux D, E, F ) . Les 40 chambres pour les voyageurs se
situent au troisième et quatrième paliers. Il y a deux
salles de bains par étage. On retrouve également une
chapelle, un théâtre, des salles communautaires, une
buanderie, un ascenseur, une cuisine et une terrasse sur le
toi t.
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PLAN VE L'AUBERGE TABLEAU E
PREMIERE ETAGE DEUXIEME ETAGE
PLAN VE L'AUBERGE TABLEAU V
TROISIEME ETAGE QUATRIEME ETAGE
2.2.2 STRUCTURE QRGANISATIQNNELLE
L'organigramme du Centre est reproduit sur îe
tableau G ci-après.
2.2.2.1 Description de 1 ' or pan i oxamme
Assemblée générale
En théorie il existe une assemblée générale mais
la pratique est toute autre chose. Il n'y a pas eu
convocation d'une assemblée générale depuis plus qu'un an.
Les règlements de la compagnie, qui datent de 1971, ne
spécifient pas qui peut être membre de l'assemblée générale,
cependant, on exige que "tout administrateur doit être
membre en règle" (règlement numéro 4 . 1 ) .
Le conseil d'administration
Le conseil d'administration se compose
essentiellement d'anciens directeurs de l'auberge. En
théorie le conseil se réunit 4 -fois par année. Ses membres
devraient couronner l'ultime pouvoir décisionnel du Centre.
Depuis maintenant plus d'un an, le role du Conseil
d'administration dans la gestion du Centre a beaucoup
diminué.
Les règlements stipulent que les a-f-faires de la
compagnie doivent être administrées par un conseil
du. Cw&ie. TnteAncuUonaJL de. SljovJi de Qaêbzc Inc. TABLEAU G
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d'administration composé de cinq adminstrateurs. En ce
moment il n'y a que trois administrateurs, le minimum requis
pour un organisme à but non-1 ucrat i -f. Seul le président du
Conseil s'implique dans les a-f-faires du Centre. Il garde un
contrôle serré sur les -finances; sa signature doit
apparaître sur tous les chèques.
Polybureau et le Centre
Polybureau
Le concept du polybureau était développé lorsque
le C.I.S.Q. a déménagé dans ses locaux au 19 rue St-Ursule.
La grosseur de la bâtisse permettait un concept de location
de bureaux dans le but d'aider a ren tab il iser l'auberge.
Pour cette raison, on y retrouve trois bureaux distincts:
SE'v'EC, CARREFOUR JEUNESSE, et EXCURSIONS PLEIN AIR.
Le système du pol ybureau o-f-fre des services
suivants pour les trois bureaux, ci-haut mentionnés, ainsi
que pour le C.I.S.Q.: réceptionniste, photocopies, timbres,
administration de loyers ou services de comptabilité (selon
les demandes de chaque burea u ) .
Pour des -fins -financières, dans le but de
démontrer la viabilité du concept de polybureau et pour en
promouvoir l'expansion, on tient un bilan des revenus et
dépenses du polybureau (voir tableau H>. Dans ce bilan, on
CÏNTRE INTERNATIONAL
DE SÉJOUR DE QUEBEC
Tab l e au H
'TE IT.TDU BUDGETAIRE DU POLY-BUREAU SEXON BILAN AU 30 JUIN 1985
'.S S"£LO\' CIS POSTES SELON BUDGET BUDGET CISO AUX LIVRES SOLDE
:NUS OPERATION"
LES REVENUS"
LOYERS. .
SERVICES
PHOTOCOPIES
TIMBRES
DIVERS
SALLES
LOCATIONS
5 (l 7
ACTIVITES ANIM.
51,300.00
5,000.00
5,200.00
11,757.05
2,983.50
45,042.95
2,216.50
. DES REVENUS
IENTAGE DU CU!ïULATIF : 24%
62,000.00 14,740.55 47,259.45
as ES1
:RES
^
TI CATIONS
TIEN & REPARATION
AIRES PROF.
& IMPRESSION
.IEL DE BUREAU
PERSONNEL
DEPENSES
33,600.00
8,400.00
6,041.70 27,558.30
393.93 (Timbres)
154.85 (Incotel)
1,212.57 (ADP & secr.)
158.10 (Papier phot.)
240.00 (Volume phot.)
DES DEPENSES 42,000.00 8,201.15 33,798.85
ENTAGE DU CUMULATIF : 20%
RATIF : REVENUS VS DEPENSES
ENTAGE : 33" 20,000.00 6,539.40 13,460.60
CENTRE INTERNATIONAL
DE SÉJOUR DE QUEBEC
COMPTE-RENDU BUDGETAIRE SELON BILAN CORRIGE AU 31 JUILLET 1985 DIVISION "19 STE-URSULE"
POSTES
REVENUS
:evenus opération
:evenus subvention
even us poly-BUReau
.even us autres
BUDGET 85/86
$330,000.00
$ 60,000.00
$ 20,000.00
$ 20,000.00
AUX
$106
$ 19
$
$ 2
LIVRES**
,178.97
,000.00
0.00
,616.39
SOLDE
$223,821.
$ 41,000.
$ 20,000.
$ 17,383.
03
00
00
61
%
32
31
0
13
ATTEINT
,18%
,67%
,00%
,08%
'OTAL DES REVENUS $430,000.00 $127,795.36 $302,204.64 29,72%
D EIENSES
ersonnel
ssurances Générales
: hau f f a ge
Communications
lectricitë
IntretLen & Réparations
bnoraires Professionnels
ubl icité & Impression
ubLicité & Impression
[atériel de Bureau
1
 aces
'rais de Gestion P.-B.**
nimation
éjeûners
rojets spéciaux
livers & imprévus
iterie & Buenderie
ervice de la dette
$160,000.00
$
$
$
$
$
$
6,000.00
25,000.00
4,000.00
4,000.00
26,000.00
7,500.00
Voir notes annexe
$
$
$
$
$
$
$
$
10,000.00
3,000.00
1,500.00
30,000.00
43,000.00
45,000.00
15,000.00
46,500.00
$
$
$
,$
$
$
$
$
$
' $
$
$
$
$
$
$
44,287.22
4,036.45
11,984.62
2,696.64
897.52
20,830.18
4,378.67
7,709.47
4,998.20
2,362.93
329.85
10,000.00
11,323.12
4,104.23
6,375.99
"8,547.47
$115,712.78
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
1,963.55
13,015.38
1,303.36
3,102.48
5,169.82
3,121.33
5,001.80
637.07
1,170.15
20,000.00
31,676.88
40,895.77
8,624.01
37,952.53
27,68%
67,27%
47,94%
67,42%
22,44%
80,12%
58,38%
49.98%
78,76%
21.99%
33,33%
26,33%
9,12%
42,51%
18,38%
OTAL DES DEPENSES $426 ,500 .00 $144,862.56 $281,637.44 33,97%
CART COMPARATIF
.H/ENUS/DEPENSES $ 3t500.00 (profit) $ 17,067.20 (déficit)
peut retrouver les postes de contrôleur et de réceptionniste
qui reçoivent des salaires de *18,Û00.00 et *? 000.00
respectivement. Ces personnes sont a temps plein pour le
Polybureau et par le -fait même, pour le Centre.
Centre
II y a dix <10) personnes qui travaillent
directement pour le Centre. La Directrice-générale reçoit
un salaire de * 25 000.00 par année. Le Directeur— adjoint
ainsi qui le responsable de 1'aménagement et le responsable
de la promotion (, marketing ) , gagnent tous * 15 600.00 par
année. Il y a quatre préposés a l'accueil qui ensembles,
gagnent * 50 000.00 par année.
Tous ces postes sont rémunérés sur une base
annuelle. Cependant, le nombre de postes à l'accueil peut
être appelé à baisser lors des saisons mortes (automne et
hiver). Pour l'année -financière en cours, on a budgétisé
* 160 000.00 pour les salaires; ou 39'/. du budget
d'opérat i on.
Voyons maintenant les responsabilités des
personnes-ci e-f au C.I.S.Q.
Le Pirecteur-Qénéral
II est nommé par le conseil d'administration. Il
a sous sa juridiction toutes les structures d'exécution de
l'organisme, il sélectionne le personnel et le recommande au
conseil d'administration. Il dé-fin it le travail des
emp1oyés.
Il administre donc Le Centre International de
Séjour et le système de polybureau qui s'y retrouve. Les
taches du Directeur-général dans le cadre du système de
gestion qu'exige la nouvelle auberge n'ont jamais été
vraiment dé-finies par le Conseil. On peut cependant,
conclure que ses tâches sont les suivantes:
Sous l'autorité du conseil d'administration de
l'auberge: planifier, diriger et contrôler les
principaux processus à l'intérieure du Centre; c'est à
dire:
accueil, entretien, animation et promotion.
Etablir le budget annuel du Centre et vieil 1er a ce
qu'il soit respecté.
Administrer les ententes prises avec les différents
locotaires dans le Centre; SEUEC, Carrefour Jeunesse,
Excursions Plein Air et autres (s'il y a li e u ) .
Tracer l'évolution générale de l'auberge par rapport à
sa mission et ses objectifs de base et canaliser les
énergies des ressources humaines sur place vers ces
fins.
Pour le seconder dans ces taches, le directeur général
délègue certaines responsabilités a un
D i rec teur-adjoi nt.
Le Directeur-adjoint
Les taches qui lui sont confiées se résument ainsi:
En l'absence du Directeur-général, diriger et contrôler
les activités de production du Centre.
Fournir au Directeur-général un budget pour les
opérations relatives à l'accueil et veiller à ce que le
budget annuel de ce secteur soit respecté au cours de
1 •" année .
Planifier, diriger, organiser et contrôler les
activités de l'accueil.
Assurer le confort des voyageurs par l'évaluation
régulière du service d'hôtellerie, l'état des chambres
et la propreté des lieux.
Le noyau opérationnel
Le noyau opérationnel comprend le personnel
affilié directement à la production de biens ou de
services. Pour Le Centre International de Séjour, ce sont
les aubergistes ou le personnel a l'accueil qui en jouent le
role. Ce sont eux qui sont en contact direct avec la
clientèle et qui assurent en grande partie la satisfaction
ou la non-satisfaction de celle-ci.
Le noyau opérationnel du Centre ne possède pas un
haut degré de spécial isation. On demande au personnel de
l'accueil un b i1 i ngu isme fonctionnel, une personnalité
chaleureuse m a i s autoritaire au besoin, et la capacité de
travailler sous pression. Il n'y a pas vraiment de période
d'entraînement pour ces personnes, seulement quelques jours
de travail surveillés par le directeur de l'accueil.
2.3 LES PROCESSUS
Les processus sont les activités qui permettent
1'hébergement.
En général, les processus n'exigent pas une
expertise au niveau de la m a i n - d ' o e u v r e .
La coordi nat i on
L ' e n v e r g u r e d e s o p é r a t i o n s du C e n t r e avec le
s y s t è m e de p o l y b u r e a u n é c e s s i t e d e s m é c a n i s m e s de
c o o r d i n a t i o n p a r t i c u l i e r s . L ' a j u s t e m e n t mutuel qui se fait
par d e s r é u n i o n s de g e s t i o n en est le m é c a n i s m e p r i n c i p a l .
La s t u c t u r e d e s p r o c e s s u s e x i g e une dé-finition d e s
t â c h e s , une limite d ' i n t e r v e n t i o n et un role s t r u c t u r e l bien
dé-F i n i et bien connu d e s i n t e r v e n a n t s . La d é f i n i t i o n d e s
t a c h e s , les l i m i t e s d ' i n t e r v e n t i o n et les c a n a u x
d ' i n f o r m a t i o n n'étant p a s d é f i n i s d i s t i n c t e m e n t , il en
r é s u l t e une d i s t o r s i o n i n f l u e n ç a n t d i r e c t e m e n t le c l i m a t
o r g a n isat i o n n e 1 .
N o u s c o n n a i s s o n s la s t r u c t u r e de l ' e n t r e p r i s e et n o u s y
a v o n s d é t e c t é q u e l q u e s z o n e s p r o b l é m a t i q u e s .
Il faut m a i n t e n a n t i n d e n t i f i e r les a c t i v i t é s de
l ' e n t r e p r i s e . N o u s n o u s t o u r n o n s v e r s les a c t i v i t é s de
p l a n i f i c a t i o n , de c o m p t a b i l i t é et t o u t e s les a c t i v i t é s
p r i n c i p a l e s de chacun d e s s e c t e u r s de l ' o r g a n i s m e .
2.3.1 LE S Y S T E M E G E N E R A L
Le C e n t r e I n t e r n a t i o n a l de S é j o u r c o m p t e t r o i s
s o u s - s y s t è m e s d i s t i n c t s (voir t a b l e a u I ) . Ce sont les
s o u s - s y s t è m e s de p l a n i f i c a t i o n et g e s t i o n , de c o m p t a b i l i t é
et de p r o d u c t i o n . Le p r e m i e r , soit le s o u s - s y s t è m e de
TABLEAU I LE SYSTEME GENERAL
de. èupporut
CGou.vesinane.ntt>
AdminÀA&uvtton ComptattiJUtz
PROCESSUS PROCESSUS
Hébtngement
e->| accueM Y hoteZ
2AÀ.Q.
Animation
f ex£e/vneT\
Promotion
Environnement
d'in6o*mitlon&
planification et de g e s t i o n , est la plaque tournante de
l'organisation. Il a le plus grand contact avec
l'environnement et ses liens avec les deux autres
sous-systèmes sont très é t r o i t s .
Le deuxième sous-système est la c o m p t a b i l i t é . Ses
contacts se -font surtout à l'intérieur, particulièrement
avec le sous-système de planification et gestion.
Le sous-système de production réunit les trois <3>
secteurs d'activités du C e n t r e . Ce sont les secteurs
d'hébergement, d'animation et de p r o m o t i o n . Chacun de ces
secteurs a un fonctionnement distinct et génère des -flux
différents. Ils sont souvent en contact les uns avec les
a u t r e s , étant donné l'interdépendance serrée qu'ils
possèdent. Ils relèvent tous du sous-système de
planification et de gestion et entretiennent avec le
sous-système de comptabilité des liens r e s t r e i n t s .
2.3.2 LE SOUS-SYSTEME DE P L A N I F I C A T I O N ET DE GESTION
La fixation des objectifs se fait théoriquement
par le conseil d'administration qui essaie d'orienter le
développement du Centre. C e p e n d a n t , la planification qui en
résulte est plutôt idéologique. Le président du Centre est
le seul membre du Conseil a intervenir au niveau
opérationnel soit plus spécifiquement d a n s la planification
et le contrôle des -finances. Son implication se traduit
donc par la diminution des d é p e n s e s , l'atteinte de la
r e n t a b i l i t é , l'embauche du personnel s p é c i f i q u e , e t c .
L'é1aboration d e s b u d g e t s est p a r t i c u l i è r e m e n t
p r o b l é m a t i q u e à cause de l'ignorance du m o n t a n t de
s u b v e n t i o n s qui sera accordé au C e n t r e . La p r o j e c t i o n des
r e v e n u s est donc fixée sur une base h i s t o r i q u e et les
informations f o r m e l l e s et i n f o r m e l l e s d i f f u s é e s par le
M i n i s t è r e . Pour l'année f i n a n c i è r e en c o u r s , la question de
n u i t é e s prévue posait également un p r o b l è m e . Le Centre
entame à. peine sa deuxième année d'opération avec une
capacité d'accueil de 200 lits. Il est d i f f i c i l e de se
baser sur le nombre de n u i t é e s r é a l i s é e s l'année dernière
puisque le Centre a démarré son année f i n a n c i è r e avec
p l u s i e u r s o b s t a c l e s au niveau des o p é r a t i o n s . Par c o n t r e , il
a également connu un été exceptionnel a cause de Q u é b e c ' 8 4 .
Le C.I.S.Q. f o n c t i o n n a i t à. la f o i s sur la rue D'Au tue il et
sur S t e . U r s u l e . Les deux a u b e r g e s étaient p l e i n e s pendant
les m o i s de juillet et a o û t .
L e s n o u v e l l e s i n s t a l l a t i o n s du C . I . S . Q . impliquent
également une p l a n i f i c a t i o n b u d g é t a i r e p l u s c o m p l e x e avec le
système de p o l y b u r e a u . On doit prévoir deux b u d g e t s ; un
pour le C . I . S . Q . et un pour le p o l y b u r e a u . On établit les
r e v e n u s et d é p e n s e s pour ces deux b u d g e t s de façon annuelle
s e u l e m e n t . C e p e n d a n t , le service de c o m p t a b i l i t é par
informatique: C I . S., produit un bilans ainsi que l'et a" des
revenus et dépenses de -façon mensuelle. Il n'y a pas de
planification saisonnière , on calcule l'évolution
budgétaire a priori seulement, d'après les bilans du C I . S .
La planification des ressources humaines se fait
généralement ayant et après l'été, qui est la période de
pointe à l'auberge. On engage pour l'été selon les besoins
en termes d'achalandage et de ressources financières. Les
mêmes décisions sont à. prendre dans le sens inverse au début
du mois de septembre.
Les projets spéciaux, rénovations, achats
d'equipment ou autres, sont planifiés de façon sporadique et
dépendent de l'état du "cash-flow" qui est tributaire des
nuitées réal i sées.
2.3.3 LE SOUS-SYSTEME DE COMPTABILITE
Le gouvernement, par l'intermédiare du M.L.C.P.
suggère une approche comptable conforme à l'ordre des
comptables agréés.
On comptabilise les salaires et les factures.
Etant donné les difficultés du fonds de roulement, on
sélectionne mensuellement les factures qui doivent être
payées durant le mois. Certaines factures sont payées sur-
le-champ, d'autres doivent attendre leur tour. Il est
impossible de bénéficier des escomptes et l'on doit se
conformer aux conditions de crédit -fixées par les
créanc i ers.
Pour simplifier le travail et assurer un meilleur
contrôle financier, on a imposé des restrictions importantes
au niveau du nombre de fournisseurs avec lesquels le Centre
faisait affaire. De plus, on a préféré au système manuel
de paie, un système automatique "A.D.P." Si on ajoute le
service informatique de comptabl i1 ité, le travail de gestion
comptable au Centre se résume ainsi :
Comptes payables C I . S. G. & POLYBUREAU:
vérification bons de commande
vér i f i cat i on bons de 1 i vra i son
vérification factures <fin mois)
vérification états de comptes <fin mois)
négociation avec fournisseurs
Emission-chèques
Comptes recevables C.I.S.Q.
dépots de réservations de groupe & itinérants
dépôt de facturations de groupe
dépôt de caisses de jour
dépôt de subventions et revenus divers
mise a jour des dépots
Comptes recevables POLY-BUREAU
Facturation loyers: photocopies, timbres, autres
dépôts & comptabilisation des paiements
Petite caisse administrative
Autorisation, remboursements, tenue a jour
Bilan mensuel i n-f ormat i que
codi-f i cat i on et vérification des informations
•f i nanc i ères
Sal a i res
administrer service de paie A.D.P.
2.3.4 LA PROCESSUS D'HEBERGEMENT
L'hébergement peut se diviser en deux catégories:
l'hébergement pour -fins de coucher et l'hébergement pour
•fins de bureaux .
2.3.4.1 L'HEBERGEMENT POUR COUCHER
Les activités d'hébergement pour coucher au
Centre comprennent l'accueil, l'hôtellerie, la restauration
et l'entretien.
Le mode d'hébergement du C.I.S.Q. répond aux
besoins d'une "auberge de ville". Situé en plein coeur du
yieux Québec, le Centre peut mieux accomoder une clientèle
qui voyage principalement sur le pouce ou en autobus. Le
Centre est a quelques pas seulement des principaux attraits
touristiques et culturels de la ville de Québec.
Inscription et accueil:
Le Centre est ouvert de 7:00 a.m. à 2:00 a.m.
toute l'année. Contrairement au système d'auberges
européens, le Centre ferme tard et demeure ouvert toute la
journée pour -faciliter l'allée et venue des voyageurs. Il y
a un emp1oyé<e) à l'accueil 24 heures par jour pour assurer
la surveillance et répondre aux urgences.
Lorsqu'un voyageur arrive au C e n t r e , il se
présente a l'accueil pour l'inscription. On lui demande de
remp lir une -fiche du M . L . C . P . , comprenan t des rense i gnemen ts
pertinents à la tenue des s t a t i s t i q u e s de -fréquentation. On
peut payer pour une ou p l u s i e u r s nuits lors de
l'inscription, sinon on doit se réinscrire chaque j o u r ,
pré-f érabl emen t avant 10:00 a.m..
Une -fois le voyageur inscrit, on lui remet une
clef de chambre qui ne doit jamais sortir du bâti merit.
Normalement les chambres ne sont pas m i x t e s ( homme et
•femme). C e p e n d a n t , sur demande il est possible de placer
les couples e n s e m b l e s .
Dans les chambres on retrouve un ameublement très
m o d e s t e ; des 1 i ts superposés en -fer , un m i r o i r , une chaise
en b o i s , et par-fois une commode quand il n'y a pas
d'armoire. Des draps p r o p r e s , une couverture et un oreiller-
son t déposés sur le lit.
Les g r o u p e s :
Les m o d a l i t é s d'inscription et d'accueil sont
semblables pour tous les g r o u p e s . N o r m a l e m e n t , ces derniers
doivent contacter l'auberge à l'avance pour -faire leurs
r é s e r v a t i o n s . On leur envoie une -feuille de réservation
pour obtenir les r e n s e i g n e m e n t s p e r t i n e n t s concernant leur-
arrivée et séjour. Un dépôt est également e x i g é , soit la
moitié du montant total pour les réservations d'une nuit ou
bien la totalité de la première nuit pour une réservation de
plusieurs jours.
Les réservations de groupes sont acheminées a
l'accueil par le responsable de la promotion, une semaine
avant leur arrivée. Les chambres sont retenues pour la
période de la réservation.
Lorsque le groupe arrive, on lui -fait lecture des
règlements de l'auberge. Le responsable du groupe distribue
la répartition des chambres et on leur remet les cle-fs. Une
seule inscription est -faite pour l'ensemble du groupe.
Cependant, pour -fins de statistiques, on enregistre le
nombre d'hommes et -femmes, leur catégorie d'âge et leur-
provenance. Les tari-fs de groupe sont toujours de * 10.00
par personne.
2.3.4.1.1 Hôtellerie :
Les activités quotidiennes d'hôtellerie
comprennent: le menage des chambres, le changement de la
literie, le nettoyage des salles de bain, des planchers et
des bureaux.
Une équipe de jeunes avec des encadreurs
effectuent ces travaux dans le cadre du programme Carre-four
Jeunesse < voir point 2.3.4.2.3 pour explications). Les
travaux débutent vers 7:30 du matin, pour se terminer vers
15:30 de l'après-midi.
Malgré le nombre de jeunes <10 à 12) qui sont
affectés aux travaux d'hôtellerie, on arrive difficilement a
garder une propreté constante des lieux.
Ces jeunes sont des délinquants inscrits a un
programme de réadaptation sociale. Ils couchent dans une
aile séparée de l'auberge et chacun fait 40 heures de
travail par semaine. Ce travail d'hôtellerie n'est pas une
tacbe très populaire et dépendant de l'état d'esprit de ces
jeunes j il se -fait avec plus ou moins de coeur. De plus, ce
travail doit être effectué uniquement pendant la journée.
Les difficultés actuellement vécues par le
personnel du C.I.S.Q. et causées par le programme de
Carrefour- Jeunesse peuvent possiblement être surmontées à
long terme. En ce moment le programme est en période de
rodage. Malgré tout, on arrive quand même a garder une
propreté plus qu'acceptable des lieux et le changement de la
literie s'effectue très bien.
2.3.4.1.2 RESTAURATION
L'administration de l'auberge a essayé différentes
formules afin de permettre un service de cuisine à
l'intérieur de l'auberge. L'équipement étant déjà sur place
lors de l'achat de la bâtisse, la direction de l'auberge a
voulu au départ que son propre personnel assume le
•fonctionnement de la cuisine. Puisqu'on a connu des
problèmes de gestion et de rentabilité, on a donné la
cuisine en concession, mais les problèmes se sont perpétués
et -finalement on a -fermé les opérations.
Lorsque le programme de Carre-four Jeunesse -fut mis
sur pied dans 1''auberge, une partie de l'équipe des jeunes a
assumé les fonctions dans la cuisine avec une personne
responsable. Seul le petit-déjeuner est servi mais les
opérations vont bon train. On prévoit of-frir d'autres repas
d'ici quelques m o i s , Vorsque les opérations a la cuisine
seront mieux rodées.
Pour le moment, on n'a pas de di-f-ficulté a servir
un maximum de 150 à 200 petits déjeuners entre 7:30 et 9:30
du matin. On peut également répondre aux demandes
spéciales pour des bu-f-fets ou des "brunchs".
2.3.4.2 HEBERGEMENT-BUREAUX
A l'intérieur du C.I.S.Q. certains espaces ont été
prévus pour loger des bureaux (voir tableaux E et F ) . En
plus des bureaux réservés pour le personnel du Centre, il y
a également trois autres bureaux qui ont leurs quartiers
généraux dans le C.I.S.Q.; ils -forment ce qu'on appelle le
"polybureau". En ce moment il y a trois organismes qui -font
partie du pol/bureau: SEVEC, Excursions Plein Air et
Carre-four Jeunesse. Tous les trois ont un impact, soit
direct ou indirect, sur la promotion ou sur l'opération du
Centre .
Chaque organisme paie un loyer mensuel au Centre,
en plus de payer pour les •frais du système de polybureau,
i.e., secrétariat, réceptionniste, machine à photocopier.
2.3.4.2.1 SEVEC
La Société éducative de visites et d'échanges au
Canada est un organisme bénévole, à but non lucrati-f. SEVEC
opère depuis 1936 dans l'organisation de programmes
éducati-fs, de visites et d'échanges au Canada.
Le bureau de SEVEC a Québec est le seul bureau à
l'extérieur d'Ottawa. Il a ses locaux au C.I.S.Q. et il
donne la quasi-exe 1usivité au Centre pour l'hébergement des
jeunes qui participent à leurs échanges.
Dès leur première année d'opération; en 1985,
SEVEC a amené une quinzaine de groupes au Centre, permettant
1 400 nuitées additionnelles. En 1985-86, SEVEC vise à
amener 60 groupes au Centre ce qui voudrait dire 7 000
nuitées de plus.
2 . 3 . 4 . 2 . 2 . E x c u r s i o n s P l e i n A i r
Cet o r g a n i s m e a p o u r b u t de m e t t r e sur p i e d d e s
e x c u r s i o n s en n a t u r e de t o u t e s s o r t e s . L a p l u p a r t de s e s
a c t i v i t é s se d é r o u l e d a n s la v a l l é e de la R i v i è r e J a c q u e s
C a r t i e r : c a n o ë , r a n d o n n é e p é d e s t r e , e s c a l a d e . I l s f o n t
é g a l e m e n t la l o c a t i o n de b i c y c l e t t e au C e n t r e .
D a n s le c a d r e de leur e n t e n t e a v e c le C e n t r e ,
E x c u r s i o n s P l e i n A i r o f f r e un s e r v i c e d ' i n f o r m a t i o n s
t o u r i s t i q u e s aux v o y a g e u r s . I l s d o i v e n t é g a l e m e n t f o u r n i r
q u a t r e h e u r e s et d e m i e d ' a n i m a t i o n par s e m a i n e à l ' i n t é r i e u r
du Cen tre .
L e s s e r v i c e s d ' E x c u r s i o n s P l e i n A i r s o n t
p a r t i c u l i è r e m e n t u t i l e s d a n s la p u b l i c i t é du C e n t r e . I l s
p e r m e t t e n t de p r o m o u v o i r l ' o r g a n i s a t i o n d ' a c t i v i t é s de
pie in-air au sein du C e n t r e et à l ' i n t é r i e u r du s e r v i c e de
p r ogr arnma t i on de se j ou r d é j à e x i s t a n t .
2 . 3 . 4 . 2 . 3 C a r r e f o u r J e u n e s s e
L a f o n d a t i o n C a r r e f o u r J e u n e s s e e s t une
o r g a n i s a t i o n s a n s b u t l u c r a t i f qui r e l è v e du M i n i s t è r e d e s
A f f a i r e s S o c i a l e s et v i s e la r é i n t é g r a t i o n de j e u n e s
d é l i n q u a n t s d a n s la S o c i é t é . C e t t e o r g a n i s a t i o n a t r o i s
v o l e t s : J e u n e s et t e r r e , J e u n e s et m e r , et J e u n e s et v i l l e .
Le C e n t r e s ' i n s è r e d a n s le d e r n i e r v o l e t .
Il y a dix jeunes dans le programme Jeunes et
ville. La majorité est nourrie et logée au Centre, dans une
aile spéciale. Les jeunes hommes et femmes viennent des
Centres de détention et leur séjour de six mois au C.I.S.Q.
est considéré comme une stage de -formation et de
développement social avant de retourner dans la société.
Chaque jeune travaille quarante (40) heures par
semaine dans un des départements de 1''auberge soit: cuisine,
entretien-réparation et hôtellerie. Ils sont encadrés dans
leur travail par des moniteurs. Ils e-f-fectuent leurs
di-f-férentes taches entre 7:30 et 15:30 et reçoivent $-40.00
par semaine pour leurs dépenses.
Lorsqu'un jeune a -fini son stage au Centre, il se
•fait remplacer par un autre. Il y a donc une rotation
continuelle qui se -fait, seulement les moniteurs restent en
p1 ace.
Le programme de Carrefour Jeunesse est en
•fonction au Centre depuis de 15 juin 1985. On considère
qu'il est toujours en période de rodage.
Le Centre paie $250.Û0 par mois pour la
totalité des services de Carre-four Jeunesse.
2.3.5 ANIMATION
Le processus d'animation à l'auberge est assumé
par la Directrice de la promotion. Les activités
d'animl ation sont d i v e r s e s , elles peuvent inclure des
spectacles, des con-f é r e n c e s , des -films, des Jeux de société
et autres.
Il n'y a pas de programmation au niveau des
activités d'animation. Elles sont entreprises selon les
opportunités qui se présentent et le temps et l'énergie dont
dispose la Directrice de la promotion.
L'auberge, avec sa chapelle et son théâtre,
démontre un grand potentiel au niveau de l'animation.
Malgré le budget de $5,000.00 pour les activités d'animation
et de *5,000.00 additionels pour l'équipement d'animation,
il y a relativement peu d'activités o r g a n i s é e s . La cause
étant principalement le manque de ressources humaines pour
la préparation et le suivi des activ i t é s .
2.3.6 PROMOTION - MARKETING
Les processus d'hébergement et d'animation
contribue, soit directement ou indirectement, a la promotion
du Centre. Cependant, le secteur de promotion-marketing
englobe le processus décisionnel pour la promotion.
Les activités principales à l'intérieur de ce secteur
sont les s u i v a n t e s :
Identifier la clientèle cible du Centre.
Envoyer des informations nécessaires pour atteindre
cette c l i e n t è l e .
Faire de la publicité pour attirer la clientèle
Suivre l'évolution de la clientèle
Prendre des réservations de groupes
Programmer des séjours lorsque demande il y a.
S'occuper des relations publiques
L'i den t i t" i cat i on de la clientèle cible se -fait
principalement à partir des listes de réservations des
années antérieures. On tente de rejoindre les groupes qui
sont déjà venus au Centre soit par leur initiative
personnelle ou grace à un agent de voyage qui a choisi le
Centre comme lieu d'hébergement.
De temps à autre on se -fait ré-férer de nouveaux
groupes ou on essaie d'identifier une clientèle qui n'a pas
encore été rejointe par le C e n t r e .
La poste est le moyen principal pour rejoindre la
clientèle cible qui se compose d'agents de voyages et de
groupes qui ont déjà visité le Centre ou d'autres auberges
de jeunesses. La provenance géographique de cette clientèle
est surtout le Québec et l'Ontario.
Chaque été on -fait un envoi dans toutes les
auberges de la province. Par contre, le reste de l'année on
contacte la clientèle de façon sporadique lorsque le
matériel et le temps le permettent. Il n'y a aucune
clientèle cible spécialement pour les périodes creuses;
telle que des groupes de skieurs.
Les outils promotione 1 s du secteur comprennent: un
dépliant, un poster, une pochette de presse, une copie de la
convention de séjour et la mission du Centre .
Par-foi s on achète de la publicité dans le but de
rejoindre le plus de clients possibles, cependant, le choix
de véhicule publicitaire se -fait de -façon "intuitive". On
ne mesure pas la rentabilité de l'investissement et les
argents sont souvent gaspillés.
2.3.6.1 Evolution de la clientèle cible
II n'y a pas de système pour suivre l'évolution de
la clientèle cible. On se -fie plutôt sur les statistiques
de -fréquentation a-fin de savoir si le taux d'occupation est
convenable à un moment donné dans l'année. On regarde
l'évolution par rapport aux années antérieures, mais on ne
se -fixe aucun objectif pour l'année en cours ou les années a
y venir.
On s'intéresse particulièrement aux groupes qui.
sont envoyés au Centre par des grossistes de voyage et on
•fait un suivi de leurs dossiers.
2.3.6.2 Programmation de séjour
A-fin d'o-f-frir le plus possible d'activités au
client pour agrémenter sa visite au Centre, on a m i s sur
pied le service de programmation de séjour. On peut
organiser des sorties plein-air grace à Excursions Plein
A i r , une programmation culturelle limitée et des diners ou
soupers dans les restaurants environnants.
Ce service, bien que très apprécié par les groupes
qui en -font l'utilisation, demande beaucoup d'énergie. Il
manque également un bon système de gestion et les efforts de
planification de séjour ont tendance à devenir
bureaucratiques et con-fus.
2.3.6.3 R e l a t i o n s p u b l i q u e s
Les r e l a t i o n s p u b l i q u e s se -font de façon
s p o r a d i q u e s selon les o c c a s i o n s qui se présentent et la
charge du travail de l'agente de p r o m o t i o n . Le Directeur
général ne participe que très peu aux e f f o r t s de r e l a t i o n s
publ i q u e s .
L'agente de promotion assiste par-fois a des
" m a r k e t p l a c e s " pour le v o y a g e . Elle -fait également des
tournées dans les é c o l e s de la région et elle visite aussi
des r e p r é s e n t a n t s d'agents de v o y a g e s a Montréal et T o r o n t o .
Il n'y a pas de pi an i-F i cat i on s t r a t é g i q u e pour les r e l a t i o n s
p u b l i q u e s et tout comme la publicité p a y é e , on ne pro-fite
pas nécessairement des m e i l l e u r s o c c a s i o n s pour promouvoir
le C e n t r e . De p l u s , on n'analyse pas l'impact des a r g e n t s
d é p e n s é s et on fait rarement le suivi nécessaire pour
atteindre les o b j e c t i f s v o u l u s ; c'est à d i r e , accroître les
n u i t é e s du C e n t r e .
2.4 CLIMAT QRGANISATIONNEL
Vu de l'extérieur, il semble avoir un bel esprit
d'équipe au sein du Centre. Cependant, lorsqu'on l'analyse
en profondeur la situation est bien d i HF-f éren te .
Le déménagement du Centre sur la rue Ste-Ursule a
causé certains traumatismes au niveau du personnel. La
vente de la bâtisse sur la rue d'Auteuil ne s'est pas
effectuée dans les délais prévus et on a dû assumer les
coûts d'hypothèque et d'opération des deux auberges pendant
quatre moi s.
Une gestion inadéquate au moment de la transition a eu
un impact direct au niveau de la santé -financière de
l'auberge. Les systèmes n'étaient pas encore en place pour
assumer une gestion opérationnelle et -financière de
l'auberge. On est parti d'un système de gestion collective
sur la rue d'Auteuil à un système hiérarchique sur la rue
St-Ursule. Quelques-uns des membres du personnel étaient
rébarbatifs à cette nouvelle gestion et le directeur général
avait beaucoup de difficulté a assumer l'autorité dont il
avai t besoi n.
Les membres du Conseil d'administration se rendaient
plus ou moins compte des difficultés croissantes du Centre a
l'époque jusqu'à ce qu'un membre réagisse en appelant une
réunion d'urgence du Conseil. Ce membre s'est -fait élire
comme nouveau President et a passé une résolution à l'avis
que tous les employés du Centre seraient dorénavant
bénévoles jusqu'à ce que la situation -financière soit
rétablie avec la vente du 69 D'Auteuil.
La période de bénévolat a duré trois mois et durant ce
temps le role du Président dans la gestion courante des
affaires a pris beaucoup d'ampleur. Par 1 a suite, la
situation -financière du Centre s'est redressée e t on a
procédé au réengagement du personnel.
A l'arrivée de la nouvelle directrice générale un
climat d'insécurité règne. La période de bénévolat a
nécessité la réapparition du système de co-gestion. Quoi-
que le President du Centre jouait un rôle primordial durant
cette période de crise, le personnel du Centre sentait le
besoin d'une personne autoritaire sur place.
Malgré qu'un grand nombre de l'ancien personnel a
quitté lorsqu'il a -fallu travailler de façon bénévole,
actuellement il y a un mélange d'anciens et de nouveaux.
Parmi les anciens il y en a qui ont conservé des souvenirs
amers des temps di-f-ficiles et tous ont vécu la période
d'incertitude et l'absence du pouvoir décisionnel au Centre
après les réengagements.
2.5 INDICATEURS;
2.5.1 PERSONNEL
Seul le Directeur Général et les employés de
l'acceuil possèdent une dé-finition de taches, quoique
celles-ci ne sont pas très précises.
Le Directeur-adjoint et les directeurs des
différents services précisent eux-mêmes leurs fonctions.
Seul le Directeur Général a un contrat de travail.
Mis à part les aubergistes de l'accueil, tous les
employés négocient individuellement leurs conditions de
travail avec le Directeur et le Président du Centre. Par le
fait même, le travail du Directeur se trouve alourdi par la
quantité de temps dévouée aux relations avec le personnel.
Il y a un grand roulement au niveau du personnel ,
surtout parmi les aubergistes. On déplore la manque de
définition de tâches et généralement, on trouve les salaires
peu élevés.
La restauration et le ménage au Centre font partie
du mandat de l'équipe de Carrefour Jeunesse. Le contrat de
travail qui lie cette dernière au Centre manque de
précision. Malgré la période de "rodage" nécessaire au bon
fonctionnement de ce programme, les employés du Centre y
retrouvent beaucoup de lacunes. Le Directeur de l'entretien
en particulier éprouve énormément de problèmes de
•fonctionnement avec l'équipe de Carrefour Jeunesse.
Présentement, ce programme est une source de -frustrations
constantes pour les employés de 1''auberge.
2.5.2 LA FINANCE
2.5.2.1 ANALYSE DU FONDS DE ROULEMENT
En ce moment, le Centre éprouve des difficultés
de fonds de roulement. Ce problème existe depuis que le
Centre occupe ses nouveaux locaux sur la rue Ste. Ursule.
En effet, l'auberge a connu de bonnes années d'opérations
sur la rue d'Auteuil et c'est justement pour cette raison
qu'on a cherché à occuper une plus grande bâtisse, avec une
capacité d'accueil supérieure.
Les raisons qui ont entraîné un problème de fonds
de roulement relèvent essentiellement de l'année de
transition 1934-85. Durant cette période on s'est heurté à
de nombreux obstacles qui se sont avérés très coûteux pour
l'auberge, laissant une déficit de fin d'année à
47 714.00* (voir Résultats du fonds d'exploitation de
l'exercice terminé le 31 mars 1985). En gros, durant cette
période, on a été obligé d'effectuer environ
70 000.00* de rénovations dans la nouvelle auberge. De
plus, la vente de l'ancienne auberge sur d'Auteuil a retardé
et on devait supporter des paiements d'hypothèque pour les
deux bâtisses pendants quatre m o i s . Au cours de l'hiver, la
plomberie dans l'ancienne auberge a gelé, du à un manque de
supervision, entraînant des coûts de réparations pour un
montant de 10,000.00*.
Les problèmes -financiers de l'auberge ont été
aggravés par une crise au niveau de la gestion (voir climat
section 2 . 4 ) . Il y a eu un laisser-aller au niveau des
dépenses de salaires ainsi que le paiement des -factures.
Celui qui s'occupait de la comptabilité et des réservations
sou-f-frait de problèmes personnels et a négligé son travail.
Lorsque le Directeur-général a pris connaissance du désordre
dans les -finances de l'auberge, le déficit du Centre était
déjà bien entamé. Les administrateurs ont réagi avec des
mesures drastiques, entre autres choses, ils ont demandé aux
employées de travailler bénévolement pendant 4 m o i s pour
aider à rétablir la situation -financière du Centre.
Actuellement, le déficit d'opération augmente et
le financement de ces déficits ne vient que creuser
davantage le poids des exigibilités par le fait que les
créanciers financent en partie le fonds de roulement en
tolérant leurs comptes à recevoir.
2.5.2.2 ANALYSE DES OPERATIONS
Les -frais Qénéraux et les -frais d'immobilisation
II est di-f-ficile d'ef fee tuer une comparaison des
•frais -fixes et variables au cours des années puisque
l'auberge n'a pas encore fait une année d'opération complète
exclusivement sur la rue Ste. Ursule. Cependant, on peut
extrapoler sur le budget mis en place pour l'année 85-86.
Les frais fixes s'élèvent à environ 16? 000.00* et les frais
variables à 257 500.0 0*. On prévoit alors des dépenses
totalisant 426 500.00*. L'envergure des frais variables
s'explique par le fait que les administrateurs du Centre ont
choisi de financer les dépenses d'immobilisations
(réparations sur l'auberge) directement du budget
d'opérations. ' On retrouve donc un montant de
45 000.00* au niveau des projets spéciaux dans le budget
d'opération, en plus d'un montant de 26 000.00* pour
l'entretien et réparations.
Le Centre reçoit 16 158.00* de subvention pour les
frais généraux de fonctionnement (voir modalités de
subvention section 2.1.2.1) et 35 880.00* pour le
remboursement hypothécaire. De plus, on calcule qu'on aura
d'autres subventions (emploi) pour un montant d'environ
7 000*.
Pour couvrir 1 •'ensemble des dépenses du budget
d'opérations de l'auberge, le Centre doit donc réaliser des
revenus de 366 500.00* par la vente de ses différents
services. Au niveau du budget, on prévoit 330 000.00* de
revenus venant de la vente des nuitées au Centre (environs
33 000 X 10.00*). Ceci représente une augmentation de 147.
des nuitées de l'auberge sur l'année 1984-85 et un taux
d'occupation de 45% sur l'ensemble de l'année 1985-86.
De plus, on prévoit des ventes d'autres services
eg. location de bureau, revenus de salles, pour un montant
de 40 000.00*. Ceci représente une augmentation de 35"/ sur
l'année précédente.
Le déficit d'opération
Donc, en résumé, le déficit d'opérations de
l'auberge est de 15 365.00* pour l'année 1985 et de
32 349.00* en 19S4. Le déficit accumulé des deux dernières
années s'élève à 47 714.00*. Le déficit risque de
s'accentuer durant l'année en cours puisqu'au mois de
juillet, on n'a atteint que 32X des revenus d'opération pour
l'année, avec les mois les plus forts déjà passés.
2.5.2.3 LA CONNAISSANCE DU PRIX DE REVIENT DES SERVICES
Le principal service offert par le Centre est
celui de l'hébergement, par contre, d'autres services sont
o-f-ferts également; location de bureaux, location de s a l l e s ,
programmation de séjour, etc. Les prix sont -fixés d'une
•façon quasi-al éatoi re quoique pour l'hébergement on se base
sur les prix -fixés par d'autres auberges et les balises de
tarifs gouvernementaux.
2.5.3 FONCTION HEBERGEMENT
Le produi t
L'auberge le C.I.S.Q. o-f-fre un hébergement de
qualité: p r o p r e , con-f or tabl e et bon m a r c h é . Les nombreux
services disponibles sur p l a c e , tels que la buanderie et le
service de restauration, ajoutent à l'attrait du C e n t r e .
Malgré le -fait que cette auberge soit une des plus
grosses au Canada, son personnel propage l'accueil
chaleureux d'une petite auberge.
Situé en plein coeur du Vieux Québec, le Centre
o-ftre une place de choix pour les voyageurs qui désirent
visiter la ville de Québec.
L'équ i pemen t
L'ancien m o n a s t è r e , récemment r é n o v é , dans lequel
se situe l'auberge, crée une atmosphère unique. Ses
nombreuses salles polyvalentes tels la c h a p e l l e , le théâtre
et les salles de réception sont des lieux de rencontre et
d'animation idéaux pour une auberge.
2.5.4 FONCTION MARKETING
La promotion
Tout est à -faire au niveau de la promotion du
Centre. Puisqu'au 69 D'Auteuil on avait relativement peu de
difficultés à maintenir un taux d'occupation respectable, la
promotion s'était faite sans trop d'effort.
Dans la nouvelle auberge, on semble être inondé
d'idées de promotion et de contacts à établir sans pour
autant les planifier a l'intérieur d'une stratégie de
promotion et de marketing. On a plutôt choisi des
initiatives sporadiques, sans vraiment mesurer le résultat
des démarches entreprises. L'évolution du secteur se
détermine par les inspirations et l'énergie de la directrice
qui semble avoir libre cours dans ses initiatives.
La pénétration du marché
L'absence de planification au niveau des démarches
promotionnelles est directement reliée a la pénétration du
marché. En ce moment, l'auberge dessert une clientèle
essentiellement de jeunes voyageurs venant de la province de
Québec, de l'Ontario, du nord-est des Etats-Unis et de
l'Europe. On reçoit également beaucoup de groupes
scolaires, surtout du Québec et de l'Ontario.
Il n'y a pas de stratégie sur pied qui identi-fie
une clientèle cible spécifique à l'intérieur de ces régions
géographiques ou ailleurs. On n'a pas non plus de
stratégies pour atteindre d'autres groupes que des jeunes.
CHAPITRE III
LE POINT D'ANCRAGE
3.1 LES CANDIDATS AU POSTE PROBLEME
LE FAIBLE TAUX DE FREQUENTATION
L'importance du marketing du Centre se -fait
particulièrement sentir depuis que ses quartiers généraux se
retrouvent sur la rue Ste. Ursule. Le budget du Centre pour
l'année i?35-8é prévoit des revenus d'hébergement de
*33û 0 00.00 , ou un taux d'occupation de 45'A sur l'ensemble
de 1'année .
Une augmentation dans les nuitées au Centre
s'avère la seule manière d'assurer la santé -financière de
l'organisation. Le déménagement du Centre a permis
d'accroître la capacité d'acceuil de 100 lits, cependant,
il n'est pas évident qu'on pourra augmenter le nombre de
nuitées à court terme puisque la planification marketing est
à toutes -fins pratiques non-exist an te. Le Centre est peu
connu non seulement à l'échelle régionale mais aussi à
l'échelle provinciale, nationale et internationale.
LES ACTIVITES DE PLANIFICATION
Les objectifs, les orientations et les optiques de
développement à moyen et long terme ne sont pas clairement
dé-finis. Il est donc difficile de mesurer et planifier
l'atteinte de la clientèle cible.
Les objectifs opérationnels à court, moyen et long
termes sont parfois imprécis, parfois absents.
Implicitement, les contrôles pouvant vérifier l'atteinte des
objectifs ou les constatations des écarts sont tout aussi
inexistants. A part du Président, le conseil
d'administration ne s'implique pas dans l'administration du
Ce ntre.
LA STRUCTURE ORGANISATIONNELLE
Le C.I.S.Q. a subi des changements radicaux au
cours des derniers mois. Sur la rue D'Auteuil, c'était une
petite auberge avec un système administratif de co-gestion
qui fonctionnait assez bien. Le nombre de lits disponibles
ne nécessitait pas d'efforts de marketing importants et la
situation financière était bonne.
Maintenant le C.I.S.Q se trouve dans un état
précaire au niveau financier. L'immense bâtisse dans
laquelle se trouve maintenant ses quartiers nécessite une
administration plus lourde. La capacité d'acceuil s'est
accrue m a i s non pas la cl ientèle.
Il en résulte l'existence de postes mal dé-finis,
une insécurité au niveau des e m p l o y é s et une grande
appréhension face à l'avenir.
Cette période de di-f-ficulté est accentuée par
l'absence, à tout -fin p r a t i q u e , d'un Conseil
d'administration. Cette lacune pose de sérieux p r o b l è m e s
d'appartenance, les employées ne savent pas à qui appartient
l'auberge, sans compter la vide juridique que constitue
cette s i tuât i on.
3.2 A N A L Y S E DE LA P R O B L E M A T I Q U E
L'objecti-f premier du Centre est d'o-f-frir de
l'hébergement a prix modique pour le plus de monde p o s s i b l e .
Il est évident que pour cet organisme de s e r v i c e s , les
revenus qui proviennent de l'hébergement sont d'une grande
i mpor tance.
Il faut donc accorder une attention particulière
au m a r k e t i n g du C e n t r e . La planification m a r k e t i n g permet
d'identifier les o p p o r t u n i t é s les p l u s intéressantes qui
s'offrent au C e n t r e . Elle détermine comment p é n é t r e r ,
capturer et maintenir une position désirée dans un segment
de marché d é t e r m i n é . Elle définit également
les buts, principes, procédures et méthodes qui
détermineront le -futur du Centre.
Malgré toute la bonne volonté que mettent les
bénévoles à créer un organisme sans but lucratif et à
mission sociale, il arrive qu'ils en négligent l'aspect
marketing qui pourtant joue un role de premier plan -face à
la pérennité de l'organisation. Les bénévoles, les conseils
d'administration, les intérêts changent, mais l'entreprise
do :t rester .
Le Profil Marketing du Centre: FAITS SAILLANTS
1. ABSENCE D'OBJECTIFS DE MARKETING
En ce moment il n'y a pas d'objectifs de marketing sur
lesquels on peut bâtir une stratégie, à part celui
d'atteindre 33 000 nuitées pour l'année •financière en
cours. Les moyens pour parvenir à cet object i-f ne sont
pas dé-f i n i s .
2. ABSENCE DE STRATEGIE MARKETING
On n'a pas de stratégie ou d'outils pour mesurer
l'atteinte et 1'augmentâtion de la clientèle cible.
On n'a pas fait de segmentation de marché. Il n'y a
pas de stratégie dans le temps pour l'atteinte d'une
clientèle par rapport à sa région géographique; eg.
l'est canadien, le Nord-est des Etats-Unis.
Il n'y a pas non plus de méthode pour analyser
l'atteinte de la clientèle cible, à part vérifier
l'augmentation dans les nuitées et les réservations de
groupes. On n'a pas de barèmes pour mesurer le succès
de la pénétration du m a r c h é , à part l'écart qui existe
entre les nuitées réalisées et les nuitées visées.
Aucune stratégie marketing ne s'adresse
particulièrement aux périodes creuses.
3. Le Centre est très peu connu au niveau régional ,
provincial et national. Les gens de la ville de Québec
sont plus -familiers avec ses compétiteurs. La
publicité que le Centre reçoit par son affiliation au
réseau des auberges internationales aide à le faire
connaître par les itinérants qui fréquentent ce réseau,
mais on n'a pas encore réussi à bien faire connaître le
Centre en dehors du milieu des habitués d'auberge.
4. PROBLEME D'IMAGE
Malgré que le Centre veut attirer des gens de tous les
ages ainsi que des familles, son type de clientèle
demeure relativement restreint. L'âge moyen est
d'environs 22 ans et on ne réussit pas à attirer des
•f am i 1 les.
Les gens sont surpris d'apprendre que les plus âgés
sont admis dans une auberge de jeunesse. On y imagine
également une clientèle de "drop-out".
3.3 ANALYSE DE LA PROBLEMATIQUE A TRAITER
L'avenir du Centre repose sur la qualité de sa
stratégie marketing. Il est impérieux d'augmenter le
nombre de nuitées au Centre pour des raisons
-Financières. Pour ce -faire il -faut plani-fier une
stratégie marketing a court et moyen terme. L'étude de
consultation présente se consacrera donc à cet aspect
de 1 ' organ i sat i on.
3.4 DEFINITION DU POINT D'ANCRAGE
La définition du point d'ancrage constitue l'étape
dans la méthodologie de P.B. Checkland qui suit l'analyse de
la s i tuât i on.
"The analysis may be taken to be complete, at least
on a -first iteration, when it is possible to
postulate a root de-finition o-f the basic nature o-f
the system or systems thought to be relevant to
the problem si tustion. This should be a condensed
representation o-f the systèmes) in its most
•fundamental form." <5>
Checkland nous propose une technique pour formuler
une définition de base du point d'ancrage. Il s'agit
d'identifier au niveau du système à traiter:
1 . Le propriétaire;
2. L'environnement;
3 . Les cl i en ts;
4. Les activités de transformation;
5. Les acteurs qui effectuent les activités de
transformat i on ;
et fi nalement
6. Le "point de vue" adopté par le chercheur.
Ces éléments de la dé-finition du point d'ancrage sont
regroupés par le mnémonique PECTAP. Voici son application
au système de planification stratégique du marketing qui
•fait l'objet de cette recherche.
De-finition du système
Une planification stratégique du marketing -fixe
les objectifs marketing en relation avec la mission et les
objectifs du Centre. Elle permet aux gestionnaires et aux
employés du Centre de mettre sur pied un plan d'action qui
vise l'atteinte d'une clientèle cible en fonction d'un
certain nombre de nuitées.
Le système de planification stratégique du
marketing formule les stratégies, définit les programmes et
implante un contrôle en vue d'assurer au Centre et aux
membres de l'organisation une croissance future.
Validation du point d'ancrage avec PECTAP
P - Le Centre International de Séjour de Québec Inc.
E - La région de Québec
C - Le Centre International de Séjour de Québec Inc.
T - Rechercher, analyser et préparer une stratégie
market i ng
A - Les d i r i g e a n t s , l e s g e s t i o n n a i r e s e t l e s employés de
1 ' aube rge .
P - Assu re r l a p é r e n n i t é de l ' a u b e r g e , a t t e i n d r e l e s
o b j e c t i f s soc i aux de l ' o r g a n i sm e .
CHAPITRE 1^
LE MODELE CONCEPTUEL ET SA COMPARAISON
AVEC LA REALITE
4.1 LE MODELE CONCEPTUEL
Accroître le nombre de nuitées au Centre implique
la planification de plusieurs activités pour redresser la
situation actuelle. Ces activités doivent "être à la base
d'une planification stratégique du marketing. Dans ce
chapitre on présente un modèle conceptuel qui se veut une
simplification du processus cognitif pour élaborer une
stratégie marketing. On comparera, plus loin, ce modèle à
la real i té.
4.i.i Le système de planification marketino
La planification marketing est une planification
à caractère essentiellement stratégique. La planification
marketing se compose de cinq principales étapes: l'analyse
de la situation, la détermination d'objectifs et de buts, la
formulation de stratégies, l'établissement de programmes et
le contrôle (voir tableau J ) .
Le modèle conceptuel présenté ici repose
essentiellement sur une bonne analyse de la situation. La
détermination d'objectifs et de buts qui sont à la base des
LA PLANIFICATION MARKETING TABLEAU J
FIXE LA MISSION ET
LES OBJECTIFS DE
L'ENTREPRISE
ETABLIT LES OBJECTIFS
MARKETING
ANALYSE LA' SITUATION
I
FORMULE LES STRATEGIES
f
DEFINIT LES PROGRAMMES
>f
CONTROLE
f
EVALUE ET CORRIGE
•
stratégies et des programmes est présentée dans le chapitre
suivant sous •forme d'un plan triennal. Ce plan est à
réviser continuellement selon les critères d'analyse de la
situation. Ce processus cogniti-f est la clef de la
stratégie marketing. Il ne change pas avec les années, mais
il saura dicter des changements dans les objectifs et les
stratégies marketing.
"Le problème de la programmation du marketing à
long terme consiste à découvrir des valeurs
optimales résistant à l'épreuve du temps pour-
toutes les variables de décision de marketing, en
tenant compte de l'évolution passée H e trend) et
a venir des variables de 1'environment." (£)
Les étapes de -fonctionnement de l'auberge
En gros, la planification du marketing repose sur
des considérations de deux ordres; les -facteurs quantitatifs
et les facteurs qualitatifs qui affectent le taux de
fréquentâtion.
On peut réduire les étapes de fonctionnement de l'auberge au
schéma suivant:
entrée du c1 ient... .hébergement sortie du client
Ce qui assure la viabilité de l'auberge c'est la quantité de
clients qui entre et leur durée de séjour; ce qu'on peut
appeler le taux de fréquentation de l'auberge.
4.1.2 Facteurs quantitatifs
Le nombre de nuitées qui doit être réalisé pour
assurer la viabilité du Centre ne peut être déterminé au
hasard, il repose sur les -facteurs quan t i tat i-f s du taux de
•fréquentât i on.
No firm can conduct its business successfully
without trying to mesure the actual size of
markets, present and future. Quantitative
measurements are essential for the analysis of
market opportunity, the planning of marketing
programs and the control of marketing effort.1' (?)
Il faut d'abord viser un taux de fréquentation qui
tient compte du prix d'hébergement, de la capacité
d'accueil, des nuitées réalisées antérieurement et du coût
des frais fixes et des frais variables dans l'opération du
Cen tre .
Lorsqu'on a décidé du nombre de nuitées qu'on
devrait viser en fonction de ces facteurs, on passe aux
considérations qualitatives du taux de fréquentation pour
bâtir le plan marketing.
4.1.3 Facteurs qualitatifs
Qui vient a l'auberge, pourquoi, quand et pour
combien de temps, tels sont des facteurs qualitatifs du taux
de fréquentation. Lorsqu'on connatt la réponse a ces
questions on peut commencer à bâtir un plan marketing qui
répond aux e x i g e n c e s q u a n t i t a t i v e s du taux de fréquentation
v i se .
Pour accroftre la clientèle cible il -faut étudier
qui vient à l'auberge. Est-ce que cette clientèle se
compose principalement de g r o u p e s ou d'individus ? D'où
vient-elle et comment les n o m b r e s et la provenance
v a r i e n t - i l s avec les s a i s o n s ?
Quand on sait qui v i e n t , quand et pour combien de
temps, on peut se demander pourquoi la clientèle choisit
l'auberge. Est-ce que c'est d'abord le p r i x , l'atmosphère
ou les c o n d i t i o n s d ' h é b e r g e m e n t ? Si par e x e m p l e , la durée
de séjour n'est pas plus d'une journée ou d e u x , on a p p r e n d r a
peut-être que la clientèle n'est pas satisfaite des
conditions d'hébe r geme n t.
4.1.4 Bâtir le taux de fréquentation
Le taux de fréquentation v i s é , qui constitue la
base d'un plan m a r k e t i n g , devrait tenir compte de tous les
f a c t e u r s q u a n t i t a t i f s et q u a l i t a t i f s m e n t i o n n é s c i - h a u t .
Il faut fixer un nombre de n u i t é e s désiré en
tenant compte des f a c t e u r s q u a n t i t a t i f s qui entrent en ligne
de c o m p t e . Pour atteindre ce chiffre il faut planifier une
stratégie m a r k e t i n g qui accroîtra la clientèle c i b l e . Il
faut viser les p é r i o d e s c r e u s e s et entrer p l u s de g r o u p e s à
certains moments de l'année. Il -faut peut-être améliorer la
qualité d'hébergement. Si oui, on doit le prévoir au niveau
des -frais variables d'opération et s'ajuster en conséquence,
soit en modifiant le coût d'hébergement ou le nombre de
nu i tées v i se .
4.1.5 Les canaux d'information
Le type d'analyse décrit dans le modèle conceptuel
implique une participation de plusieurs intervenants au
niveau de la cueillette des données; plus précisément les
personnes à la c o m p t a b i l i t é , à l'hébergement et à la
promet i on.
Une -fois qu'on a déterminé les i n-f ormat i on s qu'il
•faut cueillir, il -faut élaborer qui doit les obtenir et par-
que 1 moyen.
4 . 1 . 6 VALIDATION DU SYSTEME
La m é t h o d o l o g i e p r é v o i t qu'il -faut v é r i f i e r si le sy s t è m e
m i s en place est bien un s y s t è m e . Pour ce -faire, on v é r i f i e
s'il a les huit p r o p r i é t é s que doit avoir un s y s t è m e
d ' a c t i v i t é s h u m a i n e s . Cette v é r i f i c a t i o n est la s u i v a n t e :
O b j e c t i f s : - S t i m u l e r la c r o i s s a n c e tout en f a v o r i s a n t les
o b j e c t i f s s o c i a u x .
Mesure de - Augmentation des nuitées
performance: - Augmentation de la part du marché
- Objecti-fs atteints.
Composantes: - Données internes, secondaires, primaires
- Données statistiques sur la fréquentation,
interne et externe
- Segmentation du marché
Sous-système:- sous-système d'hébergement, promotion,
administration et -Finance.
Ressources: - -financières et humaines.
Preneurs de
décisions: - La direction, le conseil d'administration,
]es emp1oyés.
Super-système :
-enM i ronnement
Garantie de
continuité: - Analyse des résultats de nuitées,
vérification marketing.
4.2 COMPARAISON AVEC LA REALITE
4.2.1 La p 1 an i-f i cat i on stratégique
Avant que la mandataire puisse poser des gestes
concrets pour élaborer un plan triennal de marketing, il
n'existait aucune pi an i -f i cat i on de ce type.
Le conseil d'administration et les employés du
Centre étaient passablement sensibiliés à l'environnement et
à l'impact qu'il avait sur l'organisation. Les -forces et
les -faiblesses générales de l'organisme étaient également
identifiées en grande partie. Rappelons que le Président a
engagé un Directeur Général qui devait s'occuper
essentiellement du marketing.
Malgré la sensibl isation au niveau de l'état de la
situation, aucun objectif de développement n'avait été fixé
par le conseil d'administration ou la direction générale, a
part la mission et les objectifs globaux du Centre. Les
objectifs à court terme ainsi que la mission de l'organisme
venaient en partie des exigences gouvernementales d'une part
et des besoins urgents du moment, d'autre part.
4.2.2 Le positionnement marketing.
L'analyse du positionnement du Centre dans son
marché n'a pas été faite au moment ou le chercheur-acteur
est e n t r é en -fonction. L e s o b j e c t i f s m a r k e t i n g n ' é t a i e n t
pas d é f i n i s et on ne s a v a i t p a s de q u e l l e m a n i è r e et par
quel m o y e n on a l l a i t a r r i v e r à a c c r o î t r e la c l i e n t è l e .
4.2.3 C o n n a i s s a n c e de la c l i e n t è l e c i b l e
On c o n n a î s s a i t mal la c l i e n t è l e c i b l e du C e n t r e .
La tendance é t a i t de se baser sur le type de c l i e n t è l e qui
f r é q u e n t a i t d é j à l'auberge pour se g u i d e r v e r s de n o u v e a u x
m a r c h é s . Il n'y avait p a s de s e g m e n t a t i o n de m a r c h é et la
p r o v e n a n c e de la c l i e n t è l e cible était a b o r d é e s a n s a u c u n e
s t r a t é g i e de p é n é t r a t i o n du m a r c h é . La n a t u r e de la
c l i e n t è l e cible n'a p a s été é l a r g i e au c o u r s d e s a n n é e s .
4.2.4 I n t e r p r e t a t i o n d e s d o n n é e s s t a t i s t i q u e s
L e s f a c t e u r s i n f l u e n ç a n t le taux de f r é q u e n t a t i o n
sont c o n n u s , m a i s la façon dont ils sont liés ne l'est p a s .
On ne faisait p a s de p r é v i s i o n s de f r é q u e n t a t i o n selon une
m é t h o d o l o g i e q u e l c o n q u e , ceci étant lié à l'absence
d ' o b j e c t i f s m a r k e t i n g . Il d e v i e n t donc p r e s q u e i m p o s s i b l e
de m e s u r e r les p e r f o r m a n c e s au n i v e a u d e s n u i t é e s et de
c o m p r e n d r e q u e l s é l é m e n t s d o i v e n t 'être c h a n g é s au n i v e a u du
taux de f r é q u e n t a t i o n .
L e s 3 3 000 n u i t é e s qui font l'objectif m a r k e t i n g
de l'année f i n a n c i è r e p r é s e n t e m e n t en c o u r s é t a i e n t f i x é e s
pour r é p o n d r e aux b e s o i n s f i n a n c i e r s du C e n t r e .
4.2.5 Les canaux d' information
II existe des problèmes au niveau de la cueillette
et la transmission d' i nf ormat i on pour prendre des décisions
nécessaires concernant la stratégie marketing.
Puisqu'on comprend mal 1'inter-re1 ation des
variables affectant le taux de fréquentation, on n'a pas
développé les outils pour avoir ces informations telles que:
la durée moyenne de séjour, la satisfaction de la clientèle.
Pour d'autres informations qui existent, telles que les taux
de fréquentation et la provenance de la clientèle, on
connaît mal la façon de manipuler et d'interpréter ces
données.
Les informations nécessaires pour bâtir un plan
stratégique de marketing font appel aux trois types de
savo i r déj à men tionnés ici: le savo i r cogn i t i f, le savo i r
faire et le savoir vivre. Présentement, les réseaux de
communications et la transmission de données se font mal et
on n'a pas encore identifié de point central pour compiler
et traiter ces données.
4.2.6 Les modalités de contrôle
Sachant mal le jeu d'inter-relation des facteurs
qui composent le taux de fréquentation, on peut
difficilement faire des prévisions de nuitées réalistes.
Lorsqu'on ajoute l'absence d'objecti-f marketing, on ne peut
•faire de vérification ou de contrôle de ] y évol ut ion des
nuitées et de pénétration du marché.
CHAPITRE g
OPERATIONALISATION ET IMPLANTATION D'UN SYSTEME DE
PLANIFICATION MARKETING
A la lumière du chapitre précédent, un certain
nombre d'activités de base essentielles à une bonne
planification du marketing ont été identifiées. De ces
activités, un certain nombre sont effectuées en totalité ou
en partie par les dirigeants et les gestionnaires de
1'auberge.
Voyons maintenant comment les dirigeants et les
gestionnaires devront s'y prendre pour se doter d'un système
de planification du marketing qui saura rencontrer le but
principal du marketing en ce moments accroître le nombre de
nui têes au Cen t r e .
5.i LE PLAN TRIENNAL
Pour redresser la situation actuelle à l'auberge
au niveau de son marketing, le processus cogniti-f décrit
dans le modèle conceptuel doit être à la base d'un plan
marketing comprenant objecti-fs, stratégies et programmes.
La consultante a donc choisi de développer un plan triennal
de marketing comme outil de base pour son intervention
auprès du secteur de marketing.
Le plan triennal est un bon moyen de bâtir un
système de planification du marketing pour le Centre. Cette
p l a n i f i c a t i o n est e s s e n t i e l l e m e n t une p r o j e c t i o n d'un
ensemble d ' a c t i v i t é s que le Centre doit envisager pendant
une période d é t e r m i n é e et d a n s des c o n d i t i o n s d o n n é e s . Elle
se définit et se trouve d a n s l'anticipation des quatre
é t a p e s du cycle de g e s t i o n .
C Y C L E DE G E S T I O N
feed back
1 ' ac t i on
PI anifer O r g a n i s e r D i r i g e r C o n t r ô l e r
Une bonne p l a n i f i c a t i o n rationnai ise donc le
f o n c t i o n n e m e n t . Le principe fondamental pour arriver à un
bon exercice s'appuie sur l'établissement d ' o b j e c t i f s d a n s
le but d'en venir a mesurer les é c a r t s entre les r é s u l t a t s
o b t e n u s et ceux v i s é s ; é c a r t s qui p e r m e t t e n t de fixer de
nouveaux o b j e c t i f s et ainsi de s u i t e , selon le processus-
dé cri t d a n s le m o d è l e conceptuel .
Cet e x e r c i s e c o m p l é t é , les r é s u l t a t s servent a
m e t t r e sur pied des g r i l l e s é t a b l i s s a n t trois types
d ' o b j e c t i f s : g é n é r a u x , p a r t i c u l i e r s et s p é c i f i q u e s . R é u n i s
dans une même g r i l l e , les trois o b j e c t i f s p e r m e t t e n t de voir
avec beaucoup de précision les a c t i o n s qui seront
e n t r e p r i s e s au c o u r s des p r o c h a i n e s a n n é e s . Les o b j e c t i f s
g é n é r a u x , p a r t i c u l i e r s et s p é c i f i q u e s r é u n i s d a n s un tableau
du plan triennal illustrent d a n s un e n s e m b l e très c o m p l e t ,
ce vers quoi l'organisme se d i r i g e .
5.2 LES OBJECTIFS MARKETING
Le plan d'action triennal se doit d'etre un outil
a la fois -flexible et rigide. Flexible car il permet
l'initiative des m o y e n s pour atteindre les objectifs et
rigide car les objecti-fs se doivent d'être atteints
puisqu'ils respectent en tout point la consultation qui a
été -faite auprès des employés et du conseil
d'admi n i strat i on.
"The company's basic purpose and mission must be
translated into speci-fic objectives to guide the
organization to what it should try to accomplish
with various activities in the external
environment. < ) Objectives serve the
•following purposes in an organization:
Objectives provide the people in an organization
with a speci-fic sense o-f their role in the
organ i zat i on.
Objectives provide -for consistency in decision
making among a great number of different managers,
Objectives provide the basis for specific
p1ann i ng.
Objectives stimulate exertion and accomplishment.
Objectives provide the basis for corrective
actions and control." (8)
5.2.1 Fixer les objectifs
Afin d'arriver à des objectifs de base pour le
plan triennal de marketing, la consultante a suivi le
processus de réflexion décrit dans le modèle conceptuel, qui
découle d'une série d'observations qui justifient le point
d'ancrage choisi dans le cadre de ce m a n d a t . Plusieurs
c h o i x d ' o b j e c t i -f s o n t é t é r e t e n u s au d é p a r t . I l s é t a i e n t
e n s u i t e - f i l t r é s à l ' a i d e des c r i t è r e s s u i v a n t s :
O r i e n t é s v e r s un r é s u l t a t
M e s u r a b l e s
R é a l i s t e s e t r é a l i s a b l e s
C l a i r s e t s p é c i f i q u e s
A c c e p t a b l e s pa r t o u s l e s d é p a r t em e n t s de l ' a u b e r g e
FI ex i b l es
Maniables avec les autres objectifs
Motivateurs pour l'auberge
Cinq objecti-fs de base ont finalement été retenus:
1. Elargir et diversifier la clientèle cible au Centre.
Cet objectif s'adresse aux exigences du taux de
fréquentation qui doit être atteint pour des raisons
budgétaires. <Les 33 00 0 nuitées ont étés retenues par la
consultante et seront justifiées dans le chapitre 5 . 5 ) .
2. Développer une stratégie pour augmenter le nombre de
nuitées durant les périodes creuses.
Cet objectif s'adresse aux considérations quantitatives et
qualitatives du taux de fréquentation. Il implique la
nécessité de stratégies particulières suite à l'étude des
statistiques de fréquentation des 3 dernières années.
3. Développer des outils de qualité pour la promotion.
Cet objectif s'adresse au problème courant de manque
d'outils promotionnels dans le département de marketing.
Cet objectif est directement relié avec l'atteinte des
objectifs 1 et 2.
4. Développer un service d'animation à l'intérieur du
Centre.
Cet objectif s'adresse à créer une atmosphère à l'intérieur
de l'auberge qui saura: aider à la faire connaître
davantage, améliorer la qualité de l'hébergement et
promouvoir la mission et les objectifs de base du Centre.
5 . 2 . 2 O b j e c t i f s p a r t i c u l i e r s et s p é c i f i q u e s
C e s c i n q o b j e c t i f s p r i n c i p a u x o n t é t é s u b d i v i s é s en 20
o b j e c t i f s p a r t i c u l i e r s et 5 2 o b j e c t i f s s p é c i f i q u e s qui
c o n s t i t u e n t l e s s t r a t é g i e s ou p l a n s p o u r a r r i v e r au b u t
p r i n c i p a l du p l a n t r i e n n a l : a u g m e n t e r le n o m b r e de n u i t é e s
au C e n tre .
.objectif* particuliers
^objectifs spécifiques
-/^•objectifs spécifiques
/
^—object i f « spécifiques
but '
, objectifs généraux,— objectifs particuliers
objectifs généraux objectifs particuliers
''objectifs généraux
La grande qualité de ce plan qui est basé sur la
méthodologie de la programmation par objectifs est qu'elle
permet de vérifier si les moyens utilisées répondent aux
objectifs énoncés et vice-versa:
but objectifs généraux objectifs particuliers objectifs spécifiques aoycna
Avec la question "pourquoi?" on devrait être capable de
remonter des moyens au but et avec la question "comment?" on
devrait ê~tre capable de faire le même cheminement dans le
sens inverse.
5.3 LA GESTION DU PLAN TRIENNAL
Le plan triennal est utilisé par les gestionnaires
du Centre et son Conseil d'administration pour guider
l'évolution du Centre a court et moyen terme. Même si ce
plan est un plan marketing, l'envergure de ses objecti-fs de
base impliquent l'ensemble des processus et le système de
support du Centre.
5.4 PLAN TRIENNAL
OBJECTIF GENERAL : 1.0 Elargir et diversifier la
clientèle cible au Centre
OBJECTIFS PARTICULIERS:
1.1 Tracer et évaluer la segmentation actuelle de la
clientèle cible et des marchés cibles .
1.2 Identifier la clientèle potentielle que le Centre
pourrait atteindre dans 3 ans.
1.3 Planifier une approche systématique des efforts
marketing à l'atteinte de cette clientèle cible.
1.4 Clarifier l'image du Centre et son appartenance au
réseau des auberges de jeunesse.
OBJECTIFS SPECIFIQUES:
1.1.1 A partir d'une analyse des statistiques et des
listes de réservations des 3 dernières années,
évaluer la clientèle du Centre par rapport à sa
provenance géographique et sociale. Dresser un
tableau de la croissance de la clientèle au cours
des trois dernières années.
1.1.2 Analyser l'évolution de la clientèle par rapport
aux données des statistiques et des réservations à
la -fin de chaque année fiscale, afin d'évaluer si
les objectifs de pénétration de marché ont été
atteints.
1.2.1 Dresser une liste des organ i smes cibles en
Ontario, dans l'Est Canadien et dans le Nord-Est
des Etats-Unis, qui peuvent s'inscrire dans un
"mailing".
1.2.2 Viser le marché de l'Ontario au niveau de la
promotion marketing dès l'été 1985.
1.2.3 Viser le marché de l'est du Canada dès l'été 1985.
1.2.4 Viser le marché du nord-est des Etats-Unis dès
l'été 1985.
1.2.5 Viser une promotion internationale de forfaits dès
1'automne 1985.
1.2.6 Analyser et développer la pénétration de tous les
marchés en 1986, viser également a atteindre le
marché de l'ouest Canadien.
1.3.1 La Directrice Générale soumet son plan triennal au
Conseil d'administration au mois d'août 1985.
1.3.2 Le Conseil d'administration suit l'évolution du
pi an .
1.3.3 Le Conseil d'administration évalue les object i-f s
s p é c i f i q u e s du p l a n .
1.3.4 La Directrice fait un rapport au Conseil
d'administration à tous les quatre m o i s .
1.3.5 En avril 1987, prévoir l'élaboration du plan
tr iennai 1 9 8 3 - 1 9 9 1 .
1.3.6 Utiliser des o u t i l s de gestion spécialement
adaptés pour suivre l'évolution de la clientèle
cible et pour mesurer son impact <voir 4.2.1>
1.4.1 Promouvoir et d é v e l o p p e r , à travers le m a t é r i e l ,
les e f f o r t s de promotion et de r e l a t i o n s
p u b l i q u e s , l'image du Centre comme lieu
d'hébergement pour les J e u n e s et les m o i n s jeunes,
OBJECTIF GENERAL 2.0: Développer une stratégie pour
augmenter le nombre de nuitées durant les périodes
creuses
OBJECTIFS PARTICULIERS:
2.1 Attirer des groupes de skieurs du Québec, de
l'Ontario et du nord-est des Etats Unis.
2.2 Créer un -for-fait qui peut se vendre sur le marché
international.
2.3 Concevoir un projet de collaboration avec la 'v'igie
à Québec pour un -for-fait automne-hiver.
2.4 Monter un -for+'ait qui peut inclure d'autres
auberges; ex.: Mtl.
OBJECTIFS SPECIFIQUES
2.1.1 Organiser une publicité spéciale pour le ski
mettant la ville de Québec et le Mont Ste-Anne en
valeur.
2.1.2 Elaborer un mailing qui s'adresse aux adeptes de
ski. Faire des envois au mois d'août.
2.1.3. Participer aux salons de ski.
2.1.4 Prévoir l'achat de publicité spécialisée pour le
sk i .
2.2.1 Développer des liens avec l'Association
Canadienne des Auberges de Jeunesse.
2.2.2 Explorer la possiblité d'une collaboration avec
SEMEC pour un -for-fait incluant Montréal et Québec.
2.2.3 Vo i r la possibilité de monter un -for-fait qui peut
être envoyé à International Youth Travel Seminar
au mois- de septembre 1985.
2.3.1 Préparer un -for-fait "Mille-Campagne", pour l'hiver
prochai n avec la Vigie.
2.4.1 Explorer la possibilité d'un -forfait avec
l'auberge de Montréal pour le printemps prochain.
2.4.2 Développer le forfait Montréal. Trois-Rivières,
Québec pour le printemps 1986.
OBJECTIF BENERAL 3.0 : Développer un système de gestion pour
les activités du secteur marketing.
OBJECTIFS PARTICULIERS:
3.1 Etablir une définition de tâches des intervenants,
dans le secteur marketing.
3.2 Raffiner le système de réservations
3.3 Organiser un système de traitement de
1'information (marketing information system), pour
assurer un classement, une filtration et une mise
a jour des informations.
3.4 Etablir un rapprochement avec SEUEC pour les
mailings, la facturation et la comptabilité.
OBJECTIFS SPECIFIQUES:
3.1.1 Elaborer une grille d'autorité pour les
principales taches qui relèvent du secteur
marketing.
3.Î.2 Réviser les définitions de tâches une fois par-
année .
3.2.1 Structurer un système de réservations qui
opérerait par numéro de dossier et de façon
chronologi que.
3.3.1 Identifier les principales sources d'informations
nécessaires au bon fonctionnement du département
de marketing.
3.3.2 Informatiser le système de traitement
d'i nformat i ons.
3.4.1 Structurer un protocole-d'entente avec SE'v'EC pour
1'automne.
OBJECTIF GENERAL : 4.0 Développer des outils de qualité
pour le market i ng
OBJECTIFS PARTICULIERS:
4.1 Evaluer et renouveler le matériel déjà existant
avec un système de contrôle de la quai i té.
4.2 Determiner le type d'out ils nécessaires pour
rejoindre la clientèle cible
4.3 Développer des outils pour les promotions
spéc i al es.
OBJECTIFS SPECIFIQUES:
4.1.1 Re+'aire le dépliant.
4.1.2 Re-faire les pochettes en langue anglaise et
•f ran ça i se .
4.1.3 Mettre en valeur dans tout le matériel les
principaux attraits de l'auberge. Entre autre, le
coté économique, le slogan "en plein coeur",
l'ambiance et l'importance des échanges
personne 1 s.
4.1.4 Etablir une grille de critères pour l'évaluation
de tout le matériel et s'assurer qu'elle est
respec tée.
4.1.5 Prévoir une me illeure identification des lieux par
un a-f-fichage à l'extérieur et a l'intérieur de la
bât i sse.
4.2.1 Développer des outils de travail pour tracer
l'évolution de la clientèle cible et de sa
satisfaction. Le tout, en utilisant statistiques,
mailings et questionnaires.
4.2.2 D a n s e h ague c as , dé t e rminer les outils
promotionnels nécessaires et mesurer leur
e-f-ficacité de -façon régulière.
4.3.1 Développer une approche marketing et
promotionnelle pour la clientèle de ski.
4.3.2 Appuyer certains e-f-forts d'animation avec un
matériel promotionnel spécialement conçu pour
1 ' événement.
4.3.3 Concevoir du matériel promotionnel du type
"hardware" pour l'auberge, ex.; T - s h i r t , boutons
prest i ges.
OBJECTIF GENERAL: 5.0 Développer un service d'animation à
l'intérieur du centre
OBJECTIFS PARTICULIERS:
5.1 Faire connaître le dynamisme du centre dans le
milieu local; Québec et les environs.
5.2 Créer et maintenir une ambiance chaleureuse de
rencontre à l'intérieur de l'auberge.
5.3 Mettre sur pied quelques projets spéciaux au cours
de l'année pour les voyageurs.
5.4 Propager ]a dimension éducative et culturelle du
voyage (la mission du centre) via les activités
d'animation pour les voyageurs.
5.5 Impliquer le personnel davantage dans les
activités d'ordre social du Centre.
OBJECTIFS SPECIFIQUES:
5.1.1 Inviter la population locale à participer aux
différentes activités du Centre; ex,, les 5 a 7,
les soirées de -films, les marchés aux puces.
5.1.2 Etablir un contact régulier avec la presse locale
pour les di-f-férentes promotions du Centre.
5.1.3 Organiser une conférence de presse a Québec et à
Montréal chaque printemps pour promouvoir les
act i v i tés du Centre.
5.2.1 Voir au réaménagement des salles d'accueil:
peinture, propreté et quelques nouveaux meubles.
5.2.2 Monter un guide sur le travail de l'accueil,
mettre l'accent sur la qualité du service et le
sour ire.
5.2.3 Faire une évaluation du personnel deux -fois par
année .
5.3.1 P] an i-fier quelques activités "spéciales"
d'animation chaque année pour le personnel du
centre et pour les itinérants.
5.4.1 Doter le centre d'outils d'animation tels que
jeux, revues et équipement de loisir.
5.4.2 Monter un système d'inventaire et de contrôle pour
le matériel qui sera à réviser de -façon régulière
par les gens de l'accueil.
5.4.3 O-f-frir un service d'information sur les diverses
activités qui se déroulent dans la ville.
5.5.1 Au cours de l'année, mettre sur pied des activités
qui s'adressent uniquement au personnel de
l'auberge. Profiter de ces moments pour -faire un
exposé sur 1'évolution des activités à l'auberge.
5.4.1 TABLEAU DU PLAN TRIENNAL
Quelques notes pour -faciliter la compréhension du
tableau
Sur la verticale nous retrouvons les mois, compris
dans le plan triennal et sur l'horizontale le numéro
correspondant aux objectifs spécifiques.
CODE DE POSITIONNEMENT
* s i gn i +' i e le mois d ' a 11 e i n t e de 1 ' ob j e c t i f
X s i gn i-f i e 1 a période nécessaire pour 1 a m i se en
oeuvre de l'objectif
0 signifie que l'objectif se réalise au besoin
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5.5 COHERENCE A^EC LE MODELE CONCEPTUEL
Le plan triennal présenté dans ce chapître -fut
élaboré selon les exigences du modèle conceptuel décrit dans
le chapitre précédent.
5.5.1 Elaboration du taux de -fréquentation
Le taux de -fréquentation pour l'année 1985-86 fut
fixé (voir tableau C ) de 1 a façon suivante: d'abord on a
étudié les taux de fréquentation des trois dernières années
pour le C.I.S.Q.. On a pu constater que la distribution du
taux de fréquentation ainsi que la provenance géographique
des voyageurs demeuraient sensiblement les mêmes au cours de
ces trois années.
Pour l'année 1985-86, on a donc pris la même
distribution des taux de fréquentation mensuelle de l'année
1983, et on les a projetés sur un total de nuitées visé de
33 000. Ce chiffre fait déjà partie des calculs budgétaires
pour l'année en cours et il paraît être un chiffre réaliste
et désirable pour l'année en cours. On sait qu'en 1984
l'auberge a pu réaliser 29 000 nuitées. Par contre, on
opérait les deux auberges (D'Auteuil et Ste-Ursule> durant
la période estivale, ce qui permettait un taux d'occupation
possible de 315 lits durant la saison la plus forte. Ce
même été, on a pu réaliser un nombre de nuitées record,
grace notamment à Québec 1984.
N é a n m o i n s , il est fort possible que l'auberge soit
capable de réaliser les 33 000 n u i t é e s yisées pour cette
année -financière puisque les e-f-fets des m o y e n s m i s en oeuvre
dans le plan triennal devraient avoir un impact de 3 à 4
m i l l e s n u i t é e s a d d i t i o n n e l l e s entre les m o i s de décembre
1985 et le début d'avril 1986. De p l u s , il -faut considérer
que SEUEC compte amener 7 400 n u i t é e s au Centre cette année
(par rapport à 1400 l'an p a s s é ) donc 4 000 qui seraient
comp tabli sées dans l'année -financière c o u r a n t e .
On peut estimer que le Centre perdra cet été 5 000
n u i t é e s par rapport à l'année 1 9 8 4 , seulement durant les
m o i s de juillet et d ' a o û t , qui ont été des m o i s e x c e p t i o n e ! s
en 1 9 8 4 . Par c o n t r e , a la -fin j u i n , on e n r e g i s t r a i t une
avance de iOOO n u i t é e s sur l'année p a s s é e . Pour atteindre
les 33 000 n u i t é e s , il faut d'abord rattraper les 4 000
n u i t é e s p e r d u e s et chercher les 4 000 nuitées-
a d d i t i o n n e l l e s . Si e f f e c t i v e m e n t SEUEC rentre 4 000 n u i t é e s
a d d i t i o n n e l l e s et la stratégie m a r k e t i n g rapporte un autre
4 00 0, on aura atteint le taux de f r é q u e n t a t i o n v i s é , c'est
à dire les 33 000 n u i t é e s .
On peut donc utiliser le taux de f r é q u e n t a t i o n
visé pour se guider d a n s l'atteinte de n u i t é e s d a n s les m o i s
qui s u i v r o n t . Il faut noter c e p e n d a n t , qu'il y a u r a
probablement des é c a r t s durant les m o i s de s e p t e m b r e ,
octobre et peut-être n o v e m b r e , qui seront c o m p e n s é s par un
p l u s fort taux d'occupation de décembre j u s q u ' à la fin m a r s .
Ceci s'explique par le -fait que les nuitées additionnelles
qui viendront combler l'écart déjà existant joueront surtout
après le mois de novembre. Je préfère, néanmoins, garder le
taux de -fréquentation tel quel pour refléter les variations
mensuelles traditionnellement vécues.
5.5.2 StratéQie de période creuse
Les statistiques démontrent que l'automne et
l'hiver sont toujours les périodes creuses au niveau de la
•fréquentation. Durant ces périodes le nombre d'Européens,
Canadiens et Américains baisse de beaucoup; c'est donc
ma j or i ta I r-emen t les Québeco i s qu i '•.• i s i ten t 1 ' auberge . La
durée moyenne de séjour durant ces périodes est d'environ 2
j ours.
Il -faut donc viser une clientèle cible qui
assurera un plus grand achalandage durant ces périodes
creuses et les encourager a rester plus longtemps.
5.5.3 Clientèle Cible
Dans le plan triennal on essaie de résoudre le
dilemme des périodes creuses par deux principaux moyens: un
•for-fait de ski et un for-fait Que bec-Mon tréal .
Le -forfait de ski est vendu auprès des jeunes en général et
des universitaires dans l'Est canadien, l'Ontario et le
Nord-Est des Etats-Unis.
Le -forfait Qu é bec-Mon t réal pour l'automne et l'hiver
profitera d'une promotion internationale qui s'adressera aux
Européens et aux nord-américains.
Ces deux -forfaits s'adressent chacun à une clientèle
stratégique pour les périodes en question. Ils encouragent
également un prolongement de la durée de séjour.
5.5.4 Hébergement
Une analyse de la situation ainsi que des
résultats préliminaires d'un questionnaire qui est
présentement en circulation dans l'auberge indique que le
mode d'hébergement est plus que satisfaisant pour la
clientèle. On s'adresse à. la question d'animation et on
prévoit des améliorations locatives dans le cadre du plan
triennal. Cependant, on ne vise pas de grands changements
dans la qualité des services offerts.
5.5.5 Tar i fs
Puisque déjà le tarif a l'auberge est au dessus de
la moyenne, et puisqu'on ne vise pas de changements dans
l'hébergement qui vont engendrer des coûts excessifs à long
terme, on va garder les tarifs en vigueur pour l'année en
cours. Il peut, par contre, avoir des changements après
1935-86.
CHAPITRE 6
RECOMMANDATIONS ET CONCLUSIONS
6.1 RECOMMANDATIONS
L'état de la situation au niveau du m a r k e t i n g du
Centre exige un redressement de la situation. Uoici les
étapes que devrait suivre le conseil d'administration au
cours des semaines et des m o i s à venir.
ETAPE 1
II •faut viser une plus grande implication des
m e m b r e s du Conseil d'administration dans les opérations du.
Centre. Une rencontre spéciale d'une journée devrait être
prévue pour discuter du role des m e m b r e s du Conseil dans les
affaires du Centre.
La directrice générale a besoin de ressources
humaines additionnelles pour combler ses -fonctions et
plani-fier l'évolution de l'auberge à long terme. Le Conseil
d'administration devrait fournir un savoir cogniti-f
additionnel et au besoin, diriger certains dossiers clefs au
Centre.
Il faut définir ce qu'on entend d'une
"participation active" au niveau du Conseil d'administration
de l'auberge. Ensuite chaque membre devra décider s'il est
en mesure d'assumer une telle participation. Il devra
également décider si on doit adjouter des membres au
Conse i 1 .
ETAPE II
Rencontre d'une journée pour parler spécifiquement du
plan triennal. Vers la -fin du mois d'octobre, début
novembre, le Conseil devrait se réunir pour :
évaluer l'évolution du plan triennal
assurer les mesures de contrôle
évaluer l'état des nuitées, les prévisions jusqu'à la
fin du mois de mars, et l'impact sur le budget
ETAPE III
Au mois de janvier ou février, convoquer une rencontre
du conseil d'administration avec les employés de
l'auberge pour discuter:
des objectifs de développement à moyen et long terme
revoir la mission et les objectifs du Centre
revoir les ententes de fonctionnement avec les
locataires: l'utilisation de l'espace à l'intérieur de
1'auberge
6.2 CONCLUSION
Le Centre International de Séjour est une
entreprise ayant connu une croissance rapide, il lui faut
une gestion a sa mesure. Le plan triennal de marketing
devrait rétablir la situation à court terme et fournir une
bonne base de développement à moyen terme. Cependant, les
membres du Conseil et les employés de l'auberge doivent se
pencher sur la question de/avenir de l'auberge et son
évolution à long terme.
L'environnement physique dans lequel se situent
les quartiers généraux de l'auberge lui permet plusieurs
possibilités, pour en nommer quelques unes: un système de
polybureau plus développé, plus de chambres (des suites
M.I.P. p e u t - ê t r e ) , un aménagement permanent sur le toit, une
cuisine plus fonctionnelle.
La situation géographique de l'auberge apporte
certaines contraintes; la ville de Québec ne sera jamais
comme la ville de Montréal, le flux d'itinérants sera
toujours faible durant l'automne et l'hiver. Jusqu'où, le
C I . S . G . devrait aller dans sa collaboration
avec S.E.M.E.C ? Faut-il faire des compromis au niveau de
la mission du Centre afin d'assurer une rentabilité a
1'année?
Les subventions aux auberges de jeunesse diminuent
avec les années. C'est maintenant que le conseil
d'administration du C.I.S.Q. doit s'adresser a la question
de rentabilité à long terme et les moyens de l'atteindre.
Le marketing du Centre doit se -faire en -fonction du service
que l'on veut vendre; on doit s'entendre sur la -façon dont
on o-f-frira notre service d'hébergement dans l'avenir. Le
plan triennal proposé ici présente un plan d'action qui
repose sur des objecti-fs -fixés en -fonction d'un besoin de
redressement dans l'immédiat. C'est maintenant qu'il -faut
se pencher sur l'avenir du Centre.
CHAPITRE 7
REFLEXI-ON METHODOLOGIQUE
Le mémoire de recherce-action a comme principaux
objectifs de "procurer à l'étudiant l'opportunité de prendre
en main définitivement, d'approfondir et concrétiser les
connaissances et les méthodes de travail qu'il aura
acqu i ses . " (. 9)
C'est dans ce chapitre que nous verrons si
effectivement les objectifs du mémoire ont été respectés
selon trois <3> aspects fondamentaux méthodologiques.
Le premier, nous permettra d'analyser l'étude en
tant que recherche-action et de la valider selon différents
cri t è r e s.
La seconde partie traitera de la méthode utilisée,
selon l'approche systématique de Check!and, ses modalités
d'application versus la validité de la démarche et les
leçons a tirer de cette méthodologie.
Finalement, nous verrons les principales
difficultés rencontrées selon notre démarche personnelle
lors de la conception du mémoire.
7.1 LA RECHERCHE ACTION
Un groupe d'étude sur la recherce-action de
l'Université du Québec, à Chicoutimi, a dé-fini la recherce-
action de la -façon suivante dans leur document
Uers une définition du concept de la recherhe-action :
" La recherche-action est un processus dans lequel
les chercheurs et les acteurs, conjointement,
recherchent systématiquement un donnée et posent
des actions, en vue de solutionner un problème
immédiat vécu par les acteurs et d'enrichir le
savoir cogn i t i-f , le savo i r— -f a i re et le savoir-être
dans un cadre éthique mutuellement accepté." <10>
Ce concept s'apparente bien avec le scheme de
pensée de la Maîtrise en gestion des PMO et c'est pourquoi
nous le retiendrons pour -fin de validation dont voici les
principaux critères. (voir tableau NI)
7.2 CRITERES DE VALIDATION
Au préalable, il -faut définir un thème qui sera
employé au cours des lignes suivantes soit le concept de
CHERCHEURACTEUR.
Embauché* à t i tr« de Dir-ectrice Générale en mai
1985, je suis étroitement liée aux opérations quotidiennes
du Centre (acteur) et dans un second temps, investigatrice
du mémoire de recherche-action tel qu'établi par le mandat à
1 a sec t i on 1.8.
TABLEAU N LE PROCESSUS DE LA RECHERCHE-ACTION *
SAVOIR
NON HOMOLOGUE
CHERCHEUR
cognîtif
faire
être
cogni t î f
faire
âtre
savoir cognîtî
savoir-faire
avoir-Stre
savoir cognîtif
savoir-faire
avoir-€tre
théor i que
méthodologique
éthiqueSAVOIR
HOMOLOGUE
DIAGNOSTIC
CHOIX DE
SOLUTION
IMPLANTATION
DU CHANGEMENT
EVALUATION
DES RESULTATS
EVALUATION
GLOBALE DE LA
RECHERCHE-ACTION
• Shéma tiré du document "Vers une définition du concept de la recherche-
• .action"édité par le LEER.
Donc, je me qualifierai de CHERCHEURACTEUR.
De plus, ma recherche-action a pris la forme d'une
participation militante car "la recherche est faite par les
acteurs et pour eux; ils en sont les auteurs et les
destinataures."(ll>
Comme critères de validation, j'en ai retenu cinq
(5) afin de faire un bilan et de réaliser si effectivement
il y eut recherche-action:
7.2.1 l'implication d'une recherche et d'une action
La recherche-action doit être un processus
d'investigation d'un donnée et de pose d'action.
Ce mémoire est le fruit d'une recherche à tous les
niveaux; de l'analyse de "l'image riche jusqu'à,
l'implantation et la validation du modèle conceptuel.
Ce diagnostic se compose effectivement d'actions
et d'actions continues. Le chercheuracteur a
travaillé de pair avec l'équipe du Centre d'abord pour
cerner les activités de l'auberge et ensuite pour implanter
le plan triennal de marketing, qui touche a tous les
secteurs d'activités.
L'envergure du plan triennal ainsi que la nature
de l'implication du chercheuracteur au Centre < son rôle de
Directrice Générale) assurent des actions continues.
7.2.2 Mise en commun des types de savoir
II existe trois <3) types de savoir, le savoir
cogniti-f < i n te 1 1 ec tue 1 > , le sayoir-faire (expériences) et le
savoir-être (caractéristiques personnelles) et c'est par
interaction de chacun d'eux que s'est e-ffectuë ce processus
de recherche-action.
Dans le cadre de ce diagnostic, les employés de
l'auberge ainsi que son conseil d'administration, les
membres de la Fédération Québécoise de L'Ajisme, les
employés du M.L.C.P., et la clientèle de l'auberge, ont tous
contribué leur part de savo i r--f a i re et de savo i r— é" tre . Le
CHERCHEURACTEUR, en plus de son savoi r-cogn i t i -f , a pu
profiter de son expérience au niveau l'utilisation des
auberges de jeunesse à travers le monde dans l'élaboration
de ce di agnost i c.
7.2.3 Solutionner un problème immédiat vécu par les
acteurs
Dans une recherche telle qu'un diagnostic
d'entreprise, il va de soi que l'étude doit aboutir à un
choix de solutions aux problèmes sélectionnés.
Au cours de cette recherche-action, le
plan-triennal de marketing fut déposé et adopté dans la
gestion courante des opération du Centre. Bien qu'il soit
encore trop tot pour mesurer un impact au niveau des nuitées
réalisées à l'auberge, le plan triennal a apporté ceci:
amélioration du climat de travail en se concentrant sur
les problèmes de planification qui créaient une
atmosphère d'incertitude.
implantation d'outils de gestion dans tous les secteurs
d'ac t i v ités.
mise en branle de forfaits de promotion (ski et
promotion internationale) afin de s'adresser aux
périodes creuses.
mise sur pied et planification d'activités d'animation
dans l'auberge; soirées de films, 5 à 7, marché aux
puces, future visite de Madame Sauvé.
amélioration des relations de travail avec le F.Q.A.
(le CHERCHEURACTEUR est maintenant sur leur Conseil
d'a d m i n i s t r a t i o n ) , et SEVEC (on planifie conjointement
avec eux un forfait Q u é b e c - M o n t r é a l ) .
améliorations locatives: rénovation et peinture des
salles de réception a l'acceuil.
7.2.4 Participation d'activités conjointes
La recherche-action doit reconnaître deux entités
distinctes et actives dans l'acquisition du savoir: un des
acteurs, un ou des chercheurs.
Tout au long de cette recherche, il y a eu une
très -Forte participation entre les acteurs et le chercheur.
Le -fait que le chercheur jouait plus précisément un rôle de
chercheuracteur a occasionné une bonne compréhension de la
problémat i que.
A chacune des étapes de l'image riche, il y a eu
beaucoup d'explications et de négociations a-fin d'avoir un
bon suivi de la méthode et de permettre de déboucher sur un
plan triennal de marketing.
La réalisation du plan triennal, de la conception
jusqu'à son Implantation, a entraîné une participation
conjointe très active des acteurs et du chercheuracteur.
7.2.5 Investioation en vue d'acquérir de nouvelles
conna i ssances
La recherche-action doit enrichir le savoir
cognitif, le savoir—faire et le savoir-être.
L'impact de ce diagnostic s'est répercuté à
plusieurs niveaux. D'abord le CHERCHEURACTEUR a pu
dé ye Topper son savoir cognitif par ses r e c h e r c h e s t h é o r i q u e s
au niveau du m a r k e t i n g et leur a p p l i c a t i o n au niveau du plan
tr i ennal .
L ' i m p l a n t a t i o n du m ê m e plan a p e r m i s au personnel
d'apprendre à s t r u c t u r e r leur travail et diriger leurs
e n e r g i e s vers d e s objecti-fs bien dé-fi ni s. Une c o n t r i b u t i o n
de c o n n a i s s a n c e s des a c t e u r s était également n é c e s s a i r e lors
de chacune des é t a p e s de la d é m a r c h e s y s t é m a t i q u e de
Check land .
Quoique plus di-f-ficile a é v a l u e r , cette r e c h e r c h e
a aussi apporté un s a v o i r — ê t r e . Au début du m a n d a t , les
e m p l o y é s semblaient d é p a s s é s par les é v é n e m e n t s et très
inseeures dans leur mi 1 ieu du travai 1 . M a i n t e n a n t on
travaille d a v a n t a g e en tant q u ' é q u i p e . La saine g e s t i o n ,
grace à l'implantation du plan triennal a m o t i v é l'équipe et
est m a i n t e n a n t c o n s i d é r é e comme une valeur importante pour
la pérennité de l ' o r g a n i s a t i o n .
Du coté du c h e r c h e u r a c t e u r , la s a t i s f a c t i o n
d'avoir relevé un dé-fi de cette taille ne peut q u ' i n f l u e n c e r
les c a r a c t é r i s t i q u e s p e r s o n n e l l e s et se r é p e r c u t e r sur la
recherche f u t u r e .
7.3 CONCLUSION
Lorsqu'on analyse chacun des critères de
validation, on peut conclure que cette étude constitue une
recherche-acti on.
Les concepts correspondent bien aux attentes d'une
recherche-action et de plus, tout un processus a été
engendré pour le Centre avec l'adaptation du plan triennal.
"La validation de la démarche provient d'une
tolérance et d'une acceptation de l'environnement.
Si ies graines qui sont semées à tout vent dans
l'environnement comme disait Larousse, ne sont
jamais -fécondées, c'est un système qui va mourir à
très court terme, si par contre ces graines sont
•fécondées, c'est un système qui va se
reprodui re."<i 2>
7-4 LA METHODOLOGIE UTILISEE
La méthodologie de P.E. Check land correspond bien
aux attentes d'une recherche-action.
"Elle permet d'aborder des situations-problèmes mal
définies ou peu structurées en -favorisant
l'émergence de modèles conceptuels qui permettent
d'intégrer plusieurs points de vue et ainsi,
évitent d'imposer trop rapidement des solutions
qui pourraient s'avérer inadéquates." (13)
La méthode en question a permis au chercheuracteur
de garder une objectivité tout au long du processus de sa
recherche-action. La nécessité de construire une image
riche relativement poussée a obligé le chercheurac teur à
prendre du recul par rapport a ses -fonctions à l'intérieur
du Centre et a permis de rassembler les éléments nécessaires
pour passer au modèle conceptuel.
Le mandataire avait été engagé par le Centre pour
s'occuper des problèmes de marketing. Il -fallait,
cependant, -faire un tour d'horizon complet pour s'assurer
qu'effectivement, le Conseil d'administration avait mis le
doigt sur le bon point d'ancrage* Le mandataire a pu 1e
con-firmer dans ses recherches de base au niveau de l'image
riche et ensuite dans la justification du point d'ancrage.
7.5 CRITERES DE VALIDATION DE LA DEMARCHE
Les différents critères de validation employés
dans la méthode Checkland qui seront appliqués à cette
recherche sont les suivants:
validité interne
val i di té externe
f idéli té
- impart i ali té
7.5.1 Validité interne et externe
Les critères de validité interne et externe nous
permettront de savoir si les m o d a l i t é s de la recherche
correspondent a la situation examinée et 1 ' i n-f ormat i on
receuillie. Ils nous indiqueront également si la méthode
suivie permet d'inventorier un échantillon de si t u a t i o n s qui
assure une transposition des é v é n e m e n t s .
On procédera maintenant à la validation de chacune
des étapes de la méthode systématique de Check land.
ETAPE: Image Riche
MOYENS DE VALIDATION INTERNE:
. revue de la littérature
. entrevues non-structurée s avec les acteurs,
emp1oyés
. présence constante du chercheuracteur dans
1'entrepr i se
. consensus entre acteurs et chercheuracteur pour
l'image riche telle que décrite dans le présent
mémo i re.
MOYENS DE VALIDATION EXTERNE
. revue de littérature
. rencontre avec les membres du Conseil
d'administration du F.Q.A.
. rencontres avec l'ancien Directeur Général de
1'auberge
. rencontre avec le responsable des auberges de
jeunesse au niveau du M.L.C.P.
. rencontre avec le Directeur Exécutif de
l'Association Canadienne des Auberges de Jeunesse
et le Vice-président executif au niveau du
marketing
. rencontre avec le directeur de thèse M. Jean-LouI s
Mal ou i n
ETAPE : Point d'ancrage et modèle conceptuel
MOYENS DE VALIDATION INTERNE:
. consensus entre les dirigeants, le conseil
d'administration et le chercheuracteur sur le
point d'ancrage et le modèle conceptuel
MOYENS DE VALIDATION EXTERNE:
. revue de la littérature
. consultation avec mon directeur de thèse
ETAPE: Implantation
MOYENS DE VALIDATION INTERNE
. revue de la littérature (documents du M.L.C.P. et
du F.Q.A.)
. consensus des employés de l'auberge pour
l'implantation du système
MOYENS DE VALIDATION EXTERNE
. rencontre avec mon directeur de thèse M.
Jean-Louis Mal ou in
. rencontre avec le directeur des communications
pour le regroupement national des loisirs, M. Luc
Paque t te
7.5.2 La -fi dé 1 i té
La présence continue de chercheuracteur a
contribué à -faire ressortir les "vraies informations" et à
assurer que la démarche systémique soit suivi d'une manière
rigoureuse et contrôlable.
L'analyse des structures et processus a dû se
faire par l'entremise avec les acteurs principaux reliés à
des activités. Une fois les modèles construits, le
chercheuracteur a vérifié avec ces mêmes acteurs, si les
modèles et leurs explications étaient conformes à la
réal i té.
7.5.3 L'impart i al i té
Le fait de vivre dans le milieu, observer de façon
constante, a impliqué pour le chercheuracteur une vue plus
complète et approfondie de la situation, celui-ci risque
moins de construire de faux modèles et de fausses
exp 1 i cat i ons.
Il y avait cependant, une certaine "subjectivité"
de la part du chercheuracteur, puisque celle-ci a développé
une sympathie envers les acteurs et envers les objectifs
démocratiques de l'organisme. Par contre, de fréquentes
discussions et évaluations de son travail par son directeur
de thèse a aidé à contrebalancer cette subjectivité qui est
à la fois si problématique et si essentielle à la
recherche-action.
7.6 CRITIQUE DE LA METHODE SYSTEMIQUE DE P.E.
CHECKLAND
Dans l'ensemble, l'approche systématique de P.6.
Check land a été facile à appliquer.
Les acteurs et le chercheuracteur ont participé
efficacement à cette méthodologie tout au long du processus.
La démarche de recherche s'est -faite avec des
étapes détachées. L'application du processus de validation
du modèle conceptuel, la pierre angulaire de la méthodologie
Checkland, a forcé le chercheuracteur à suivre un processus
cognitif rigoureux et complet avant d'implanter son plan
tr i ennal .
Au niveau rédactionel, le chercheuracteur a trouvé
l'application rigoureuse de la méthodologie Checkland longue
et par-foi s répétitive. Pour les exigences de la maîtrise en
P.M.O., le chercheur ac teur a voulu être le plus -fidèle
possible a la méthodologie Checkland dans la présentation de
son travail. Cependant, pour des fins de consultation dans
l'entreprise privée, une présentation plus concise des
résultats de recherche serait a propos.
7.7 REFLEXION FERSONELLE
Mon rôle de chercheuracteur auprès du Centre
International de Séjour fut une expérience très
enrichissante qui m'a permis de confronter la théorie avec
la réal i té.
Malgré la courte durée de mon intervention au
Centre (trois m o i s ) , j'ai pu quand même en rédiger une image
riche avec beaucoup de facilité. Les délais dont je
disposais pour terminer ma thèse m'ont obligée à adhérer à
un c a l e n d r i e r strict et une a n a l y s e très m é t h o d i q u e , ce qui
m ' a p e r m i s de v i v r e d ' a u t a n t p l u s les r é a l i t é s d'un m a n d a t
de consu1 tat i o n .
J'ai b e a u c o u p pro-fité de l'exercice de c r é e r et
implanter un plan triennal de m a r k e t i n g à l ' a u b e r g e . L e s
r e t o m b é e s du plan se -font sentir d é j à et c o n t i n u e r o n t de se
•faire sentir d a n s les m o i s à v e n i r .
M a l g r é le c a r a c t è r e d é t a i l l é de m o n p l a n , j'ai
tenu a l'inclure d a n s m a t h è s e . J'estime qu'il c o u r o n n e le
travail de c o n s u l t a t i o n de ce m a n d a t et laisse aux a c t e u r s ,
ou aux c l i e n t s , "l'outil le p l u s p e r t i n e n t pour r e d r e s s e r le
pr obi èrr.e i den t i -f i é .
En t e r m i n a n t , je v o u d r a i s noter que l'e-f-fort que
j'ai -fourni pour r é d i g e r cette thèse en -français m ' a
é g a l e m e n t a p p o r t é d e s c o n n a i s s a n c e s qui ont r e h a u s s é la
valeur a c a d é m i q u e de m o n i n t e r v e n t i o n .
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ANNEXES
ANNEXE A Résultats du -fonds d'exploitation de
l'exercise terminé le 31 mars 1985
Omette, Portier, Hawey
Tadw Ross
CENTRE INTERNATIONAL DE SEJOUR DE QUEBEC INC.
RESULTATS DU FONDS D'EXPLOITATION
DE L'EXERCICE TERMINE LE 31 MARS 1985
1985
19, rue
Ste-Ursule
Revenus
Ventes de services $ 184 801
Subvention - Ministère du Loisir,
de la Chasse et de la Pêche -
Subvention - Acquisition d'équipe-
ment et exécution de plomberie 97 806
Subvention - Aide â l'emploi 3 725
Autres 26 017
Produit de disposition d'immobi-
lisations -
312 349
69, rue
d'Auteuil
$ 94 205
47 490
500
188
Total
$ 279 006
47 490
97 806
4 225
26 205
1984
$ 145 647
52 873
16 954
19 200
9 854
200 000
342 383
200 000
654 732
Acquisition d'immobilisations
Terrain
Bâtiment
Mobilier et équipement
Autres dépenses
Alimentation
Divers
Literie
Service de la dette
Total des dépenses
138 114
98 545
98 545
26 267
12 093
8 104
(18 870)
27 594
380 915
59 013
15 616
2 199
1 108
156 127
175 050
289 182
197
98
98
127
545
545
41 883
14 292
9 212
137 257
202 644
670 097
244 528
Dépenses
Personnel
Salaires - directeurs de services
Salaires - autre personnel
Charges sociales
Frais de fonctionnement
Assurances générales
Chauffage
Transport et communications
Electricité
Entretien et réparations
Honoraires professionnels
Information et publicité
Matériel de bureau
Taxes
56
50
10
116
3
22
5
4
71
13
11
2
2
012
369
281
662
871
788
417
845
071
969
101
560
492
24
19
11
55
4
6
5
2
18
19
1
1
383
439
297
119
015
366
863
326
641
043
075
93
591
80
69
21
171
7
29
11
7
89
33
12
2
4
395
808
578
781
886
154
280
171
712
012
176
653
083
60
54
9
123
5
17
4
1
11
7
3
1
230
048
506
784
120
553
703
507
895
088
325
100
305
52 596
30 331
95 804
3 312
129 447
17 152
5 265
3 342
36 899
62 658
368 485
xcédent des (dépenses sur les re-
venus) revenus sur les HJnoneoe <fAfl
Charrtte, Portier, Hawey
Tad* Ross
CENTRE INTERNATIONAL DE SEJOUR DE QUEBEC INC.
(Constituée en vertu de la 3ème partie de la Loi sur les Compagnies de Québec)
BILAN AU 31 MARS 1985
FONDS D'EXPLOITATION
ACTIF
Actif â court terme
Encaisse
Compte à recevoir
Solde de prix de vente â recevoir (Note 1)
Subvention à recevoir
Frais payés d'avance
PASSIF
Passif à court terme
Comptes à payer - opération
Comptes à payer - rénovation
Solde d'hypothèques à payer
Taxes diverses à payer
Dépôts de clients
Déficit
FONDS DES IMMOBILISATIONS
ACTIF
Immobilisations (Note 2)
Terrains, bâtiments, mobilier et
équipement - au coût
1985 1984
$ 34
4
195
$233
$ 68
36
160
3
12
281
(47
$233
032
081
000
-
733
846
913
284
032
780
551
560
714)
846
$ 5
$6
$ 28
6
4
38
(32
$6
660
-
_
900
-
560
180
-
—
171
558
909
349)
560
$473 520 $531 596
PASSIF
Dette à long terme (Note 3)
Placement en actifs immobilisés
\u nom du Conseil:
administrateur
$ 251 035 $ 325 464
222 485 206 132
$473 520 $531 596
administrateur
Çharette, Fortier, Hawey
TdidieRoss
CENTRE INTERNATIONAL DE SEJOUR DE QUEBEC INC.
DEFICIT
DE L'EXERCICE TERMINE LE 31 MARS 1985
1985 1984
Déficit (fonds de prévoyance au début) $ 32 349 $ (91 608)
Moins
Excécent des dépenses sur les revenus de
l'exercice 15 365 123 957
Déficit â la fin $47 714 S32 349
